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Forord

| disse ar er good governance-begrebet kommet pa dagsordenen i

’ ’ civilsamfundet. Good governance handler om ledelse - god ledelse.
CFSA's bestyrelseshandbog er en naesten uundveerlig guide for alle
- nye som erfarne - bestyrelsesmedlemmer og sekretariatet, der
betjener foreningsbestyrelser.

- Mads Roke Clausen, formand for Frivilligradet

Kare bestyrelsesmedlem

Som bestyrelsesmedlem i en frivillig forening, organisation eller anden konstruktion med en
frivillig valgt bestyrelse har du andres tillid til, at du og resten af bestyrelsen kan handtere an-
svaret for den overordnede ledelse og styring pa en god og ordentlig made. Om du er valgt pa
en generalforsamling, er et udpeget bestyrelsesmedlem eller selv har oprettet foreningen, sa
bygger bestyrelsens opgaver og magt p3, at | har faet et tillidsbaseret mandat til at traeffe en
lang raekke vigtige beslutninger. Dette er selve jeres grundlag.

Dette grundlag giver jer stor styrke og stort ansvar til at lede en sag. Jeres frivillige engage-
ment i sagen er en vigtig drivkraft for, at | har valgt at takke ja til at vaere i bestyrelsen, og at |
samlet kan lykkes med at lede netop jeres sag i jeres organisation. Det betyder ofte ogs3, at |
mgdes i bestyrelsen med forskellige kompetencer og gnsker til foreningens fremtid og priorite-
ringer. Netop her findes meget af den styrke og veerdi, som kendetegner langt de fleste frivillige
foreninger. Men det er helt afggrende, at | bruger jeres engagement, kompetencer og gnsker
for organisationen i den forstaelse, at | som bestyrelse har det overordnede ledelsesansvar for
organisationen og kan prioritere en god overordnet strategisk retning fremover.

Udadtil repraesenterer | foreningen/organisationen sammen med den daglige ledelse. Indadtil
skal | sgrge for, at organisationen overholder galdende lovgivning, styrer gkonomien forsvar-
ligt, og at det overordnede arbejde i dagligdagen sker inden for det formal og de vedtagter, |
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har valgt hos jer. | har rollen som arbejdsgiver og skal sikre et godt arbejdsmiljg for ansatte og
frivillige. Det, at | har ansvaret - men ikke indsigten i den daglige drift og organisationskultur
- kan veaere en seerlig svaer balance. En balance, der skal sikre et godt informationsniveau og
beslutningsgrundlag, uden at | involverer jer i hverdagen pa sekretariatet, i jeres eventuelle af-
delinger og i de konkrete tilbud til brugere og frivillige. | skal derfor finde balancen mellem ikke
at blande jer i daglige driftsopgaver, handtering af fx personalesager, ansaettelser, konkrete
aktiviteter samt hverdagens mange valg, og vaere de overordnede ansvarlige.

Mange bestyrelsesmedlemmer oplever ogsa udfordringer mellem pa den ene side, at en be-
styrelse har et kollektivt ledelsesansvar og selvfglgelig bedst fungerer, nar beslutninger bliver
truffet i god stemning, og pa& den anden side de dilemmaer, man som individuelt bestyrelses-
medlem kan opleve at sta i, nar man er valgt af medlemmer, medarbejdere og/eller frivillige,
som kan have andre meninger end resten af bestyrelsen. Samtidigt ved vi i Center for Frivilligt
Socialt Arbejde, at nar bestyrelsen ikke samarbejder som et feellesskab, s& smitter det af pa
hele organisationen og kan fa langvarige og negative betydninger i mange sammenhaenge in-
ternt og eksternt.

Denne bog handler om netop dette: At lede en sag som bestyrelsesmedlem. Den sigter pa at
give jer et godt grundlag for bestyrelsesarbejdet og er isser malrettet foreninger og mindre
organisationer i civilsamfundet, der har en ansat daglig leder, et mindre sekretariat og frivillige
aktive og/eller medlemmer.

Malrettet bade nye og erfarne bestyrelsesmedlemmer

Méske star du for at skulle indgd i bestyrelsesarbejde for fgrste gang. Maske har du mange ars
erfaring som bestyrelsesmedlem, men er nu blevet formand og skal derfor sta for nye opgaver.
Det kan veere, at | gerne vil udvikle jer som samlet bestyrelse og have bedre styr p& arbejds-
gange, opgaver og ansvar. Det kan ogsa veere, at du som formand - eller daglig leder - gerne vil
tale om szerlige emner som jura, gkonomi og fastlaeggelse af ny strategi og vil samle bestyrel-
sen om arbejdet. Det kan ogsa veere, at du synes, | mangler et feelles sprog og en klarhed over
det ansvar og de opgaver, | sammen star med. Maske har | sveert ved at samarbejde og treeffe
beslutninger. Her kan bogen hjzelpe jer med arbejdsgange og redskaber, som kan forbedre
samarbejdet i jeres bestyrelse.

Erfaringen fra Center for Frivilligt Socialt Arbejde (herefter CFSA] er, at uanset stasted og erfa-
ringsniveau er det klogt at tale grundigt om, hvordan enhver bestyrelse prioriterer sit arbejde
og samarbejder indbyrdes og med den daglige leder og resten af organisationen: Hvad er mit
mandat og konkrete ledelsesopgave? Hvorfor vil de andre vaere frivillige aktive i netop denne
bestyrelse? Hvad har vi juridisk set ansvar for? Har vi penge nok? Hvad er godt, og hvad fun-
gerer mindre godt internt og eksternt? Har vi de rette samarbejdspartnere? Hvor star organi-
sationen lige nu, og hvor vi vil gerne hen? Hvilke forventninger er der til mig og til os som be-
styrelse - fra medlemsbaglandet, den daglige ledelse og omverdenen? Hvad er vores vigtigste
opgaver for det naeste ar? Og mange flere.
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Opdateret udgave af "At lede en sag”

| de to ar, der er gaet, siden vi i CFSA udgav At lede en sag ferste gang, har vi oplevet en over-
vaeldende interesse for bogen og holdt flere oplaeg og udviklingsforlgb om bestyrelsesarbejde.
Vi har ogsé givet radgivning og sparring til mange bestyrelsesmedlemmer og ledere. Det er
helt tydeligt for os, at der er et stort behov for anvendelig viden om formalsdrevet og strategisk
ledelse i bestyrelser.

Mange har fortalt os, at de bruger hele eller flere dele af bogen til at forbedre samarbejdet og
beslutningerne i deres bestyrelser og derved far et bedre grundlag for ledelse af mere robuste
organisationer. Vi ved, at mange har talt grundigt om forskelle pa bestyrelsens ansvar og den
daglige leders opgaver, samt hvilke kompetencer og redskaber netop deres bestyrelse har brug
for. Vi kan ogsa hagre, at arshjul, krav til gkonomimateriale, delegationsplan og dialog med revi-
sor samt indsigt i jura har fdet mere opmaerksomhed.

Ledere fra blandt andet CFSA's ledernetvaerk forteeller, at de har faet bedre dialog med deres
respektive bestyrelsesformaend om opgavefordelingen, og at kapitlet om samarbejde mellem
bestyrelse og daglig leder er udgangspunkt for gode og konkrete samtaler.

Fra mange bestyrelsesmedlemmer og ledere har vi ogsa hagrt, at netop fordi At lede en sag er
sa populeer, er der behov for udvidelse af kapitlerne om bestyrelsens ledelsesopgave, det in-
terne samarbejdes organisering og strategiarbejdet. Ogsa helt nye afsnit om arbejdsmiljg og
bestyrelsens arbejdsgiveransvar har veeret efterspurgt. Derfor udsender vi allerede nu At lede
en sag i en opdateret 2. udgave.

Til at hjeelpe os med at identificere forbedringerne, har vi talt med: Formand for Frivilligradet,
Mads Roke Clausen, direktgr Rasmus Grue Christensen, Dignity, sekretariatsleder Rillo Sne-
rup Rud, Ventilen, direktgr Lisbeth Jessen, Danner, chef for politisk sekretariat Ane Eggert
Jackson, Diabetesforeningen, sekretariatsleder Tine Jerris, Home-Start Familiekontakt samt
sekretariatsleder Casper Dang og konsulent Dannie Larsen, FriSe - Frivilligcentre og Selvhjzelp
Danmark. 1000 tak for jeres bidrag!

Ogsa stor tak til alle ansatte i CFSA for altid engagerede og kloge overvejelser og vidensdeling
om tendenser, oplevelser og udfordringer blandt bestyrelser og ledere i civilsamfundsorgani-
sationer pa det sociale omrade.

Isaer tak til koordinator Birgitte Urban Nielsen og konsulent Cecilie Seidelin Petersen for at bi-
drage med vigtig ny viden til denne opdaterede udgave. Og ikke mindst stor tak til Louise Morell
Holm for fremragende samarbejde om at skrive 2. udgave af At lede en sag.

En helt saerlig tak skal rettes til CFSA's tidligere udviklingsleder Dorte Ngrregaard og tidligere
seniorkonsulent Hans Stavnsager for at bidrage med uundvaerlig viden og sikre grundpillen i
den fgrste udgave af At lede en sag fra januar 2018.

Rigtig god arbejdslyst rundt i alle bestyrelser, der har fokus pé at lede en sag!

Laura Auken, centerchef
Center for Frivilligt Socialt Arbejde
Januar 2020
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Introduktion og
lesevejledning

At lede en sag henvender sig til dig som bestyrelsesmedlem i en frivillig forening eller orga-
nisation med en demokratisk struktur. Det er foreninger og organisationer, hvor bestyrelsen
- eller et flertal af den - er valgt demokratisk af og blandt medlemmerne. Bogen er szrligt
malrettet organisationer, hvor ansatte medarbejdere star for dele af driften. Bade den nystarte-
de lille forening med en enkelt deltidsansat daglig leder og den store organisation med mange
ansatte kan laese med og fa glaede af indholdet.

Bogen er ogsa relevant for dig, der, som daglig leder i en frivillig organisation, er interesseret i
at skabe de bedste rammer for samarbejde med bestyrelsen.

Du kan veelge at laese At lede en sag fra ende til anden - eller plukke relevante pointer eller
eksempler til det, du har brug for.

Indholdet traekker pd praksiserfaring med radgivning og konsulentopgaver i en meget bred
kreds af organisationer over to artier. Ud fra disse erfaringer ved vi i CFSA, at selvom frivillige
organisationer er en sardeles mangfoldig og sammensat gruppe, sa er der en raekke udfor-
dringer, som den gverste ledelse i organisationer ofte stgder pa og et feelles behov for basal
bestyrelsesviden, som gar pa tveers.

Bogen er ikke en facitliste over, hvordan den "perfekte” organisation ser ud. Derimod tilbyder
vi et saet af mulige redskaber, som vi ved kan bidrage til at lgse udfordringer og behov hos be-
styrelsesmedlemmerne.

Syv kapitler - kan laeses i forlengelse eller i uddrag
Bogens kapitel 1 ser naermere pa bestyrelsesledelse af demokratiske organisationer - her-
under bestyrelsens mandat og ledelsesforstaelse.

| kapitlerne 2,3 og 4 er rammerne for bestyrelsens roller og opgaver - herunder deres juridiske
og gkonomiske ansvar - i fokus.
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Kapitel 5 beskriver bestyrelsens kompetencer, organisering og mulighed for at uddelegere
ansvar og opgaver.

Kapitel 6 handler om bestyrelsens rolle som arbejdsgiver og samarbejdet med den daglige
leder.

| Kapitel 7 ser vi naermere pa bestyrelsens arbejde med en langsigtet strategi for organisa-
tionen.

I bogen kan du finde disse gennemgaende symboler:

Eksempler: Teksten indeholder eksempler fra hverdagen i frivillige organisatio-
ner og nogle af de dilemmaer, | kan stgde pa i bestyrelsesarbejdet.

Refleksionsspsrgsmal: Under de fleste afsnit er en raekke spgrgsmal, som be-
styrelsesmedlemmer - sammen eller individuelt - kan anvende til refleksioner
og diskussioner af pointer og emner fra afsnittet.

Guidehenvisning: P& CFSA's hjemmeside ligger over 60 radgivningsguider.
Mange af disse er malrettet bestyrelser og ansatte i foreninger og mindre orga-
nisationer. Se guiderne pa frivillighed.dk/guides. P& hjemmesiden ligger ogsa
faglige artikler, rapporter, podcast og kursustilbud fra CFSA.

Fa mere viden og redskaber om bestyrelsesarbejdet hos CFSA

Pa vores hjemmeside under frivillighed.dk/rddgivning finder du mere end 60 guider med rad-
givning til blandt andre ledelser og bestyrelser. Derudover har vi samlet en raekke gvelser og
redskaber, som understgtter og konkretiserer grundbogens pointer. Du kan fx finde anvisnin-
ger til, hvordan | kan arbejde med at udvikle organisationens vision, mission og strategi, og
redskaber til at skabe overblik over bestyrelsens kompetencer.

Du kan supplere guider, gvelser og redskaber med vores mange faglige artikler og podcast om
bestyrelsesarbejdet. Dem finder du ogsé pé vores hjemmeside.

Hvis du har spgrgsmal til bestyrelsesarbejdet i jeres forening, er der personlig hjelp at hente
fra CFSA's radgivere. Du er velkommen til at kontakte vores radgivning bade pa telefon og mail.

Vi tilbyder ogsa skraeddersyede kurser, workshop, opleeg og foredrag inden for bogens emner,
ligesom vores konsulenter yder konsulentbistand, der understgtter jeres arbejde med besty-
relses- og organisationsudvikling. Kontakt CFSA pa info@frivillighed.dk for at hgre mere om,
hvad vi kan tilbyde.
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1.
Bestyrelsens
mandat og
ledelses-
forstaelse

| Danmark er de fleste foreninger demokratisk organiseret. Der er
mange forskelle hvad angér formal, medlemmer, ledelse og organi-
sering. Feelles for demokratiske organisationer er, at medlemmerne
helt eller delvist veelger ledelsen, og at de har en grad af indflydelse pa
organisationens formal, vedteegter, strategiske prioriteringer og over-
ordnede drift. Nar bestyrelsen bliver valgt til at lede foreningen, sker
det derfor pd mandat fra den gverste myndighed; generalforsamlingen.

| dette kapitel kan du leese om bestyrelsesledelse af demokratiske or-
ganisationer, samt om den rolle og det mandat, du har som besty-
relsesmedlem. Medlemmer af ikke-valgte bestyrelser vil i denne bog
finde viden om deres opgaver og ansvar, men vil givet kun | begraenset
omfang have interesse i beskrivelserne af de demokratiske processer.
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| modsaetning til mange andre lande har Danmark ikke en lovgivning om foreninger. Der er
ingen lovtekster, man kan sla op i og se, hvad der pracist skal til, fgr en forening er en for-
ening. Hvis en domstol skal vurdere, hvornar et netveerk, et samarbejde eller en gruppe er en
forening, plejer domstolene at laegge vaegt pa, at bestemte forhold er opfyldte. Fgrst og frem-
mest vil domstolen se efter, om der som minimum er en vedtaget og nedskreven vedtaegt, om
der eksisterer en medlemskreds, og om der findes en selvstaendig gkonomi. Der er altsé ingen
formelle krav om graden af medlemsdemokrati herunder, om | har en valgt bestyrelse eller,
hvordan | samarbejder i bestyrelsen. Til gengzeld er der flere anbefalinger og principper for god
praksis, som man som forening og bestyrelse kan laene sig op ad. Et eksempel er good gover-
nance anbefalinger, der udstikker principper for god ledelse af frivillige organisationer. Anbefa-
lingerne er bade interne ift. hvordan bestyrelsen leder og styrer organisationen, og eksterne ift.
hvordan bestyrelsen forholder sig til bevillingsmyndigheder, interessenter, offentligheden mv.

GUIDE
Hvad skal der til for at stifte en forening?

Laes om de fem simple krav, som en forening skal leve op til for at vaere en
forening i juridisk forstand.

Forening eller fond - hvordan kan | organisere jer?

Laes om fordele og ulemper ved forenings- og fondsmodellen, som er de to
mest almindelige organisationsformer, nar | har brug for en juridisk og formel
organisering af jeres almennyttige og frivillige arbejde.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Selvom organisationer med frivillige bestyrelser kan veere struktureret meget forskelligt, viser
en stikprgveundersggelse af landsdeekkende frivillige sociale organisationer i CFSA's For-
eningsportal, at den demokratiske foreningsopbygning, hvor alle medlemmer p& generalfor-
samlingen i feellesskab og med lige vaegtede stemmer veelger deres felles ledelse/bestyrelse,
er den mest almindelige organiseringsform.

GUIDE
BESOG FORENINGSPORTALEN

| Foreningsportalen far du informationer om mere end 600 regionale og
landsdaekkende frivillige sociale foreninger og andre aktgrer i civilsamfundet.

Se foreningsportalen pa frivillighed.dk

En form, hvor bestyrelsen bestar af en blanding af valgte medlemmer og er suppleret med ud-
pegede medlemmer, typisk med en szerlig faglig kompetence/viden, bliver dog mere og mere
almindelig. Her findes forskellige vedtaegtsbestemte regler for udpegning, selv-supplering el-
ler kombinationer mellem valg og udpegning til bestyrelsen.
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Der findes ogsa organisationer, som ikke er demokratisk organiserede, fx selvejende fonde,
hvor hele bestyrelsen er udpeget. Der kan vaere mange arsager til fravalget af demokratiske
strukturer, og medlemmer og aktive frivillige i disse organisationer vil ofte opleve, at de har
indflydelse pa andre mader.

Senere i dette kapitel kan | leese mere om de forskellige former for mandater, som man som
bestyrelsesmedlem kan sidde pa.

Arsagen til, at vi i Danmark ofte tillaeegger foreningslivet stor betydning for den demokratiske
dannelse er netop, at hovedparten af de cirka 40 % af alle danskere, der er frivillige aktive, er
medlem af en forening eller organisation (Tal om frivillighed i Danmark. Frivilligrapport 2016-
2018), hvor de kan stille op til bestyrelsen eller stemme pd andre interesserede og derved
deltage aktivt i demokratiske processer. Selvom vi ikke har en foreningslov, er det en udbredt
forstaelse, at netop denne beslutningsstruktur giver en god ramme for deltagelse i demokra-
tiske processer.

| Danmark taler vi ofte om "den danske foreningstradition” som noget szerligt, fordi vi med det
udgangspunkt har et klart billede af, hvordan vi skal agere i forskellige sammenhange i for-
eningsregi - ogsa uden en lovgivning at laene os op ad.

om foreninger. Der er ingen lovtekster, man kan sla op i og se, hvad
der praecist skal til, far en forening er en forening.

’ , I modseetning til mange andre lande har Danmark ikke en lovgivning

Selvom vi i Danmark ikke har en foreningslov, er det vigtigt at veere opmaerksom pé&, om der er
juridiske grundkrav til foreningens eller organisationens opbygning, styring og ledelse. @nsker
| fx at sgge penge fra fonde, kommunen eller statslige puljer, er der ofte krav om, at | har ved-
taegter med et klart formal, at | har udpeget en ledelse, der kan tegne foreningen i gkonomiske
sammenhange, at jeres vedtaegter beskriver, hvem der kan vare medlemmer osv. Hvis | sgger
om at lane lokaler eller udstyr i en kommune, skal | vaere opmarksomme pa, at kommunen
0gsa her kan stille krav om, at jeres forening/organisation har skriftlige vedtaegter og en de-
mokratisk valgt bestyrelse.

Krav til foreninger, der sgger tilskud eller laner lokaler
hos kommunen

Laes om de krav, kommuner stiller til frivillige sociale foreninger og folkeop-
lysende foreninger, der sgger skonomisk stgtte eller vil lane lokaler.

Se guiden pa frivillighed.dk/guides
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Udover de eksterne, omverdensbestemte krav til medlemsdemokrati og -organisering, kan |
med fordel internt i bestyrelsen, og i dialog med medlemmerne, drgfte, hvordan | bedst seetter
rammen for sammensaetning af bestyrelsen i lige netop jeres organisation.

| CFSA bliver vi spurgt, om vi har erfaringer med foreninger, der vil stimulere gget diversitet i
deres bestyrelser. Svaret er, at mange organisationer diskuterer, hvad fx FN’s verdensmal og
good governance betyder for bestyrelsens sammensaetning og arbejdsform. Diskussionerne
om gget diversitet kan fx handle om, hvorvidt bestyrelsen skal sammenszettes, sa den tydeligt
afspejler organisationens medlemsskare og/eller malgruppe, eller om der skal sigtes efter en
bestemt kens- og aldersfordeling.

Det kan vaere en udfordring at rekruttere bestyrelsesmedlemmer med de rette kompetencer,
hvis man har for mange regler for valg og udpegning til bestyrelsen. Nogle foreninger veelger,
at krav til diversitet og sammenseetning af bestyrelsen skrives ind i vedtaegterne. Andre for-
eninger fravaelger nedskrevne krav, men har blgdere formuleringer og hensigter om mangfol-
dighed baseret pa, hvem der har lyst til at stille op til bestyrelsen.

Vi anbefaler, at | diskuterer, om der er behov for gget diversitet i netop jeres organisation. Hvad
kunne det skabe af veerdi - bdde samfundsmaessigt set og hos jer? Hvilke udfordringer ser 1?
vi anbefaler, at | diskuterer, om der er behov for gget diversitet i netop jeres organisation. Hvad
kunne det skabe af veerdi - bdde samfundsmaessigt set og hos jer - og hvilke udfordringer ser 1?

Hvis | finder frem til, at | gerne vil arbejde for gget diversitet i jeres bestyrelse, skal | ggre jer
tanker om, hvordan | vil inddrage jeres medlemmer i diskussionen. Vil | fx opfordre bestemte
profiler til at stille op til bestyrelsesvalg, eller foretraekker | at seette regler eller blgde henstil-
linger op i jeres vedtaegter - med mandat fra generalforsamlingen?

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan skal bestyrelsen sammensaettes?

Nogle af de spgrgsmal, | kan stille jer selv om diversitet og demokratisk ind-
flydelse internt i jeres forening/organisation, kan veere:

e @nsker vi aldersspredning i bestyrelsen, sa der fx som minimum er en
post, der skal besattes af en person mellem 18 og 30 &r?

e Er det en fordel med lige mange kvinder og maend - og skal vi seette
kvoter p&?

e Kan forhold som etnisk baggrund, brugerbaggrund, pargrendebaggrund
ol. veere relevante?

e Hvem kan stille op og hvor leenge man kan sidde i bestyrelsen?

e Hvem er de bedste til at repraesentere medlemmernes, brugernes og
organisationens interesser?
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DEN DEMOKRATISK VALGTE BESTYRELSE | LOKALE
FORENINGER 0G MINDRE LANDSFORENINGER

| langt de fleste demokratiske organisationer/foreninger i Danmark er ledelsesstrukturen op-
bygget p& nogenlunde samme méade: Organisationens gverste ansvarlige ledelse er bestyrel-
sen, som er helt eller delvist valgt pa generalforsamlingen. Generalforsamlingen er dermed
organisationens gverste myndighed og beslutningsled.

Generalforsamlinger og valg til bestyrelser kan ske pa forskellig vis, men selv med mulig-
heden for at afholde generalforsamling via fx digitale platforme, er der stadig tradition for at
foreninger og frivillige organisationer i Danmark holder en ngje indkaldt, fysisk, transparent og
demokratisk funderet arlig generalforsamling - ogsé selvom der ikke er lovgivning om, hvor-
dan | holder generalforsamling.

Pa generalforsamlingen har alle foreningens/organisationens medlemmer som oftest adgang
og kan stemme, enten direkte ved tilstedevaerelse eller indirekte gennem fuldmagt. Ansatte,
frivillige, brugere og samarbejdspartnere kan ogsé have adgang til generalforsamlingen, med
eller uden stemmeret.

Det er generalforsamlingen, der kan beslutte eller eendre foreningens vedtaegter, som saetter
rammen for, hvem der mad stemme pa generalforsamlingen, hvordan valg til bestyrelsen fore-
gar, hvem der ma stille op, bestyrelsens sammensatning, valgperiode mv.

En klassisk og markant forskel pa generalforsamlinger handler netop om valget af bestyrel-
sesmedlemmer. For vaelger generalforsamlingen, hvilke personer i bestyrelsen, der skal have
bestemte poster som fx bestyrelsesformand, naestformand og kasserer, eller far de valgte be-
styrelsesmedlemmer selv ansvaret for at konstituere sig og fordele posterne indbyrdes? Kan
alle medlemmerne af en bestyrelse bestride alle poster? Og kan et selvudpeget (og ikke valgt
bestyrelsesmedlem) blive formand? Kan en fond, der gerne vil stgtte organisationen, fa en post
i bestyrelsen og med hvilket mandat? Det er op til jeres vedtaegter og evt. beslutninger om
vedtaegtsandringer.

Hvad | end veelger, skal | vaere klar over, at alle i bestyrelsen heaefter kollektivt og derved lige
meget gkonomisk og juridisk, sddan som det bliver beskrevet i kapitel 2. Bestyrelsens ansvar
og opgaver og i kapitel 4. Organisationens gkonomi.

DEN DEMOKRATISK VALGTE BESTYRELSE
| LANDSORGANISATIONER

Stgrre landsorganisationer og foreninger med et landsdaekkende sigte og en landsdaekkende
medlemskreds er ofte bygget op som repraesentative medlemsdemokratier. Landsorganisatio-
ner har i sagens natur andre udfordringer med beslutningsstruktur og indflydelse end mindre
foreninger og organisationer. Udfordringerne handler ofte om at udforme og fastholde et bredt
internt demokrati, hvor medlemmerne fra hele landet har indflydelse pa organisationens drift
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og udvikling samtidig med, at organisationen har en effektiv og smidig struktur, hvor der hurtigt
kan traeffes beslutninger.

Hvis en landsorganisation har tusinder af medlemmer, bliver det selvsagt uoverskueligt at give
alle medlemmer adgang til generalforsamlingen. Store landsorganisationer med mange lokal-
foreninger skal vaere opmarksomme p3, at selvom det kan vaere mest demokratisk, at alle lo-
kalforeninger er repraesenteret i bestyrelsen, risikerer | at fa sa stor en bestyrelse, at mgderne
kan blive ineffektive, og det kan vaere svaert at samle alle til mgderne.

Landsorganisationer har typisk en form for repraesentativt demokrati, hvor medlemmer in-
direkte har indflydelse p& valget af en hovedbestyrelse. Her deltager lokalforeninger fx med
deres lokalt valgte repraesentanter pa landsorganisationens generalforsamling - et sakaldt re-
preesentantskab. Kandidater til landsorganisationens hovedbestyrelse indstilles ofte fra valg-
grupper, fx regionale opdelinger, som hver har et medlem i hovedbestyrelsen.

Nar store landsorganisationer vaelger denne model, stiller det organisationen i en raekke di-
lemmaer: For hvad betyder det for graden af medlemsdemokratiet, hvis nogle men ikke alle lo-
kalforeninger er med i hovedbestyrelsen? Er der muligt at repraesentere alle lokalforeningerne
i sin region, ndr man selv kun er aktiv i én lokalforening? Hvordan kan en hovedbestyrelse veaere
gverste ledelse for hele organisationen? Hvordan sikrer hovedbestyrelsens medlemmer den
vigtige kobling tilbage til medlemmer, frivillige og lokalforeninger?

Dette er nogle af de spgrgsmal, som ledelsen af landsorganisationer star over for hver dag,
og som det er svaert at svare enkelt og preecist pa. Disse udfordringer er ogsd aktuelle, nar
en mindre forening vaekster og bliver til en landsdaekkende forening med ansatte og lokale
foreninger eller afdelinger.

Reprasentativt demokrati er ofte den bedste kombination af effektivitet og medbestemmelse
i store foreninger/organisationer, men stiller store krav til, at hovedbestyrelsen - ikke mindst
formanden - sikrer god intern kommunikation og gennemskuelige beslutningsprocesser, og at
sekretariatet er optaget af at praesentere viden fra hele organisationen i beslutningsmateriale
til hovedbestyrelsen.
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UDGANGSPUNKTET FOR BESTYRELSENS LEDELSE

| CFSA og her i denne bog bygger vores grundlaeggende forstdelse af bestyrelsens udgangs-
punkt for ledelse i demokratiske organisationer pa den tredelte opdeling, som er vist i figuren
nedenfor:

Hgjeste Generalforsamling
foreningsmyndighed Landsmgde

@verste ledelse Bestyrelse

Sekretariat
Landskontor

Daglig ledelse

Den gverste myndighed i demokratisk opbyggede frivillige organisationer er generalforsamlin-
gen. Til generalforsamlingen mgdes organisationens medlemmer (enkeltpersoner og/eller re-
praesentanter) for at treeffe beslutninger om organisationens rammer og overordnede retning
og ikke mindst vaelge den bestyrelse, som skal forvalte beslutningerne og vaere organisatio-
nens gverste ledelse mellem generalforsamlingerne. Derfor er den gverste ledelse i frivillige
organisationer bestyrelsen - uanset om der er ansat en direktgr, daglig leder, sekretariats-
leder, landssekretaer eller lignende. | en organisation med et lgnnet sekretariat med ansatte
bliver en stor del af bestyrelsens opgaver dog uddelegeret til et sekretariat med en daglig leder
og medarbejdere. Sekretariatet bliver dermed organisationens daglige ledelse.

Nar du som bestyrelsesmedlem laeser bogen, vil dit udgangspunkt veere forskelligt, om du
kommer fra en mindre/lokal forening eller en landsorganisation. Begge kan karakteriseres
som demokratisk medlemsbaserede organisationer, men der er forskellige karakteristika og
vilkar for bestyrelsens ledelse.

| figuren pa naeste side har vi skitseret de mest almindelige kendetegn og forskelle.

Den forenklede oversigt deekker langt fra alle de mangfoldige mader, som foreninger og besty-
relser organiserer sig pa. Pointen ved figuren er ikke at vise, hvordan | skal ggre, men derimod
at understrege vigtigheden af at bestyrelsen altid forholder sig til den konkrete organisation,
som den star i spidsen for. Forskellige situationer kalder pa forskellige ledelsesgreb, beslut-
ningsstrukturer og opbygning. Derfor ma |, som bestyrelse, lgbende se pa, om jeres forening/
organisation har den bedste organisering i forhold til jeres opgaver, stgrrelse og valgte strategi.
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Betegnelse for gverste
myndighed

Medlemsindflydelse og
stemmeret

Opstillingsret til
bestyrelsen

Roller/funktioner i
bestyrelsen

Bestyrelsens organisering

Niveau for
bestyrelsesledelse

Professionel ledelse

Sekretariatsunderstgttelse

Samarbejdsorganer
(bestyrelsens egne)

Honorar til bestyrelse

Lokal forening

Generalforsamling

Medlemmer har direkte
indflydelse og stemmer
som enkeltpersoner

Medlemmer af foreningen
Evt. udpegede bestyrelses-
kandidater

Formand
Kasserer
Evt. naestformand

Formandskab
Fa eller ingen udvalg

Primaert strategisk,
men ofte 0gsa taktisk og
evt. operationel
(arbejdende bestyrelse)

Et ledelsesniveau

Lille grad - f& ansatte med
stor bredde i funktioner

Fa organer og ofte pa
operationelt niveau

Sjeeldent honorar
Godtggrelse af udgifter

Landsorganisation

Generalforsamling _
Repraesentantskab/Arsmgde/
Landsmgde

Medlemmer har indirekte
indflydelse og stemmer
gennem reprasentation fx
via lokalforeningsbestyrel-
ser, repraesentantskab eller
valggrupper

Lokalforeningsbestyrelser
indstiller reprasentanter,
evt. pa regionalt plan, som
stiller op til valg.

Udpegede bestyrelseskandi-
dater (kraever ofte privat
medlemskab)

Formand
Naestformand

Forretningsudvalg
Formandskab
Flere udvalg (faste og ad hoc)

Strategisk

Flere ledelsesniveauer

Stor grad - flere ansatte med
specialiserede funktioner

Et eller flere organer og ofte
pa strategisk niveau:
Ekspertpanel

Brugerpanel

Advisory Board

@vrige pa operationelt niveau
(i projekter og aktiviteter)

Honorar til formand og evt.
naestformand
Godtggrelse af udgifter
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Uanset om jeres organisation er lille eller stor, kgrer godt og roligt, undergar forandringer
eller har interne konflikter, er det altid relevant, at | kontinuerligt forholder jer til, hvordan be-
styrelsen skal samarbejde for at sikre drift og udvikling, og hvordan | skaber et velfungerende
samarbejde med den daglige leder, medarbejderne og frivillige om at n& malene.

Hvordan og hvor meget hele organisationen skal inddrages i eendringer afhanger af jeres ved-
teegter, traditioner og gnsker til inddragelse. Som valgte bestyrelsesmedlemmer skal | dog
altid vaere opmaerksomme pa, om | har mandat til at treeffe de beslutninger, | overvejer, og om
dem | repraesenterer, oplever sig tilstraeekkeligt inddraget og orienteret om de beslutninger, |
treeffer.

daglige ledelse [...], og hvornar bestyrelsen skal holde fast i
uddelegeringen af ansvaret, er en af de fornemmeste kvaliteter ved

’ ’ Fornemmelsen for, hvornar en bestyrelse skal blande sig i den

god bestyrelsesledelse.

VZRDIEN AF LEDELSESFORSTAELSE | BESTYRELSER

Nar medlemmerne af en frivillig organisation skal vaelge bestyrelsesmedlemmer, ser de ofte -
med god grund - mere pa kandidaternes engagement, holdninger, vaerdier og evne til at reprae-
sentere szrlige interesser - fremfor at skele til, hvordan bestyrelsen far den ngdvendige vifte
af relevante kvalifikationer og kompetencer, der matcher behovet for at lede organisationen.

Derfor er der ofte stort behov for, at bade bestyrelsen samlet og de enkelte bestyrelsesmed-
lemmer har, eller hurtigt far, god viden om bestyrelsesarbejde og overordnet ledelse. Det er
ikke ngdvendigvis stgrre ledelsesuddannelser, men grundlaeggende indsigt i bestyrelsesopga-
ver, mgdeledelse, viden om behandling af indstillinger fra sekretariatet og lidt forstdelse for
gkonomi og jura, der er vigtigt for at kunne fungere som gverste ledelse.

Som udgangspunkt er det bestyrelsen i organisationen, der har al kompetence og al beslut-
ningsmyndighed mellem generalforsamlingerne. Det er derfor 0ogsa bestyrelsen, der er ngdt til
at diskutere og beslutte, hvilke dele af dens beslutningsmyndighed den @nsker at uddelegere
til den daglige leder og evt. til udvalg og arbejdsgrupper under bestyrelsen, og hvordan besty-
relsen vil fglge op pa det ansvar, den har uddelegeret.

En af de grundlaeggende udfordringer ved al bestyrelsesledelse er doseringen. For meget ledel-
se, hvor bestyrelsen blander sig i alle aspekter af organisationens virksomhed, er drazbende for
initiativ og virkelyst b&de blandt ansatte medarbejdere, frivillige og medlemmer. Men for lidt le-
delse, hvor retning og prioritering er overladt til den daglige leder og/eller hver enkelt person, kan
vaere lige sa gdelaeggende for organisationen, iseer for medlemsdemokratiet og medlemmernes/
de frivilliges indflydelse. Fornemmelsen for, hvorndr en bestyrelse skal blande sig i den daglige
leders ledelse og de konkrete aktiviteter, og hvornar bestyrelsen skal holde fast i uddelegeringen
af ansvar, er, med andre ord, en af de fornemmeste kvaliteter ved god bestyrelsesledelse.
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| disse forhold er den gverste ledelse i demokratisk styrede organisationer ikke anderledes end
ledelse i virksomheder. Men der er andre forskelle. | en virksomhed er bestyrelsen alminde-
ligvis udpeget med det klare formal at bidrage til at optimere virksomhedens drift og resultat.
| frivillige og demokratiske organisationer er det overordnede formal derimod ofte til lgbende
debat - 0gsa i bestyrelsen.

Forhandling om formalet

| modsaetning til virksomheder og selvejende institutioner vil der i demokratisk styrede frivillige
organisationer ofte veere flere diskussioner om formaélet, og om hvordan formalet omseettes i
bade bestyrelsen, pa generalforsamlingen og blandt frivillige og medlemmer. Hvis der er store
uenigheder pa generalforsamlingen, vil det ofte afspejle sig i valget af bestyrelsesmedlemmer
og derved o0gsa i bestyrelsens diskussioner. Disse forskelle kan ggre bestyrelsesarbejdet be-
svaerligt og tidskraevende, men er samtidig netop en af hovedhjgrnestenene i en demokratisk
funderet organisation: At det er medlemmerne selv, der er med til at forme organisationens
formal og prioriteringer.

Andre typer af uenigheder kan opstd, hvis der i bestyrelsen sidder udpegede medlemmer, som
méaske har searlige ledelseskompetencer eller kommer fra en betydningsfuld fond med en -
mere eller mindre udtalt - forventning om at have stor indflydelse i bestyrelsen. For hvem be-
stemmer derved den strategiske retning: medlemmerne, de udpegede bestyrelsesmedlemmer
eller fonden?

EKSEMPEL
| hvilken retning skal foreningen ga fremover?

En organisation har til formal at hjelpe socialt udsatte. Det har den hidtil
gjort ved hjaelp af et lille sekretariat og mange aktive medlemmer, der selv
i vidt omfang har besluttet lokalt, hvordan de vil arbejde med at opfylde or-
ganisationens méalsaetning. Nu har der imidlertid vist sig en mulighed for, at
organisationen kan f& en stgrre donation fra en fond, s der kan ansattes
flere personer med en professionel tilgang til, og viden om arbejdet med
socialt udsatte. Til gengaeld vil organisationen vaere ngdt til at laegge de lo-
kale aktiviteter ind i mere faste rammer, sa der er sikkerhed for, at tilbuddet
er nogenlunde det samme over hele landet, og sa effekten af indsatsen kan
dokumenteres over for fonden.

| den situation vil det vaere helt naturligt, hvis der er uenighed i bestyrelsen
om den rigtige retning for organisationen. Alt efter hvilken del af organisati-
onen de enkelte bestyrelsesmedlemmer kommer fra, vil der vaere forskellige
svar pd, hvad der er det rigtige at ggre. Her er bestyrelsen altsa ngdt til at
diskutere sig frem til en beslutning om den strategiske retning for organisa-
tionen - og mindst lige sa vigtigt - ma bestyrelsen inddrage og i sidste ende
skabe opbakning til den valgte retning blandt organisationens medlemmer,
frivillige og ansatte.
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Forskellige holdninger og uenigheder er en del af en frivillig organisations DNA, og er - lige
som alt demokrati - besvaerligt, men ogsa givende og ofte afggrende for organisationens for-
mal og arbejde.

Eksemplet illustrerer en grundlaeggende forskel mellem virksomheder og frivillige organisati-
oner. | virksomheder leder direktgren som udgangspunkt lgnnede ansatte. Selvfglgelig vil virk-
somheden gerne holde pa sine ansatte, men hvis nogle er utilfredse med den valgte retning,
har virksomheden trods alt mulighed for at opsige medarbejdere og rekruttere andre ved hjzelp
af den sparede lgnsum. | organisationer, der i betydelig grad baserer deres virksomhed pé
frivillig arbejdskraft - uanset om det er medlemmer eller ikke-medlemmer - er der ikke den
samme mulighed for at fyre og udskifte arbejdskraften. Hvis de frivillige forsvinder, kan besty-
relsen ikke vaere sikker pd, at andre star klar til at overtage organisationens opgaver.

Dertil kommer, at eftersom bestyrelsesmedlemmerne ydermere er valgt af medlemmerne - og
dermed ogsd kan afseettes af medlemmerne - bliver kravene om at vaere lydhgre over for, hvad
der rgrer sig i organisationen, mere presserende. | den positive udgave betyder det, at demo-
kratisk styrede organisationer er dynamiske for bdde ansatte, medlemmer og frivillige, fordi
den gverste ledelse pa andre mader end i virksomheder og offentlige institutioner skal lytte
og inddrage. Men i den negative udgave kan det ogsa betyde, at frivillige organisationer bliver
diffuse og handlingslammede, fordi de forskellige interesser holder hinanden i skak.

I en demokratisk funderet organisation (...] er det medlemmerne sely,
der er med til at forme organisationens formal og prioriteringer.

LEDELSE | EN DEMOKRATISK BESLUTNINGSSTRUKTUR

Medlemmer af demokratiske organisationer har interesser i formalet, stemmeret pad gene-
ralforsamlingen og afggrende indflydelse pa organisationens ledelse og strategiske retning. |
mange tilfeelde er medlemmerne ogsa deltagere i, eller aftagere af, organisationens aktiviteter
og tilbud. Denne cirkularitet ggr, at organisationen typisk har et staerkt medlemsfokus; det er
medlemmerne, der satter retningen for organisationens udvikling, og det er medlemmerne,
der kan fa de centrale poster i bestyrelse og udvalg. Medlemmerne er ofte med i udfgrelsen
som aktive frivillige eller som brugere af foreningens tilbud. Hvor det er indiskutabelt, at med-
lemmerne har indflydelse, kan organisationer, der har stort fokus pa involvering og inddragelse
af medlemmer og frivillige, paradoksalt nok risikere at seette deres ansatte i en position, hvor
de har langt mindre indflydelse pa organisationens udvikling, end de ville have, hvis de var an-
sat i en offentlig eller privat virksomhed.

Der er sadledes mange dilemmaer indbygget i medlemsdemokratiske organisationer. Derfor
handler ledelse pd gverste niveau hos bade bestyrelse og daglig leder i hgj grad om at kunne
agere i en kompleks demokratisk beslutningsstruktur: Kontinuerligt forhandle og udvikle for-
malet og indsatserne sammen med hele organisationen, samt vedblive at veere meningsgiven-
de for ansatte, medlemmer og frivillige. Ledelse af frivillige organisationer kan dermed ikke
sammenlignes lige over med ledelse i private virksomheder eller i offentlige organisationer.
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At vaere bestyrelsesmedlem i en demokratisk styret organisation er dermed en kompliceret og
spandende opgave. | CFSA anbefaler vi, at du som bestyrelsesmedlem er indstillet pa at:

e Bidrage til gode mgder og beslutningsprocesserne i bestyrelsen ved at prioritere mgdefor-
beredelse og deltage aktiv i bestyrelsesmgderne.

o Afklare, hvilken overordnet holdning du har til organisationens drift og strategiske udvikling
og vare lydhgr over for, at andre bestyrelsesmedlemmer kan have andre holdninger og
legitimt kan arbejde for, at | treeffer andre beslutninger, end du gnsker.

e Bidrage til, at | i bestyrelsen finder konstruktive og klare kompromisser, selv nar | er uenige,
sa det er nemmest muligt for den daglige leder at omsaette bestyrelsens beslutninger til
handlinger i organisationen.

e Veare loyal og indstillet pa at skabe ejerskab til bestyrelsens beslutninger blandt béde an-
satte, medlemmer og frivillige - 0gsé nar du ikke er enig i beslutningen.

e Forteelle om dine strategiske holdninger og arbejdsmetoder til alle, der skal stemme pa dig
eller har stemt pa dig.

Dertil kommer en raekke juridiske og formelle krav, som vi beskriver naermere i kapitel 2.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvad er vores opfattelse af ledelse i bestyrelsen?

Det er CFSA's erfaring, at det med jeevne mellemrum er en god idé at dis-
kutere, hvordan bestyrelsen som gruppe opfatter ledelsesopgaven. Nogle
spegrgsmal til at starte en sadan diskussion kunne fx vaere:

e Hvem oplever vi, at vi repraesenterer - bade i bestyrelsen som helhed og
hver iseer som individuelle bestyrelsesmedlemmer?

e Hvordan skaber vi ejerskab i organisationen til de beslutninger, som vi
traeffer? Fungerer den interne kommunikation godt, og som vi gnsker?

e Hvor ligger vi pa skalaen mellem meget detaljeret og meget overordnet
ledelse? Og er vi enige om, hvor vi skal ligge?

e Hvor er det sveert at vaere bestyrelsesmedlem? Er der viden, kompeten-
cer, plads til diskussion eller andet, som jeg mangler for at kunne udfylde
min rolle bedst muligt?

GOVERNANCE 0G MANAGEMENT
| DEMOKRATISKE ORGANISATIONER

Neesten alle organisationer med en valgt ledelse og et professionelt sekretariat har opdelt
opgaverne og ansvaret mellem den retningsgivende gverste ledelse og den daglige styring og
personaleledelse. | meget ledelsesforstdelse og ledelsesteori skelner man derfor lidt forenklet
mellem governance (ledelse) og management (styring).
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Det betyder, at ledelsen i hverdagen er opdelt i 1. En overordnet, politisk ledelse i bestyrelsen
(governance) og 2. En daglig ledelse i sekretariatet (management). Den konkrete fordeling af
opgaver kan variere, men generelt ser en model for arbejdsdelingen i mange foreninger og
organisationer sadan ud:

. Governance Den gverste, politiske ledelse

Fastlaegge den strategiske retning for organisationen.

Sikre den demokratiske indflydelse til og legitimitet over for medlemmerne.
Prioritere organisationens ressourcer og overvage gkonomien.

Repraesentere organisationen over for omverdenen i politiske sammenhange.
Ansette og veere arbejdsgiver for den administrative leder.

2. Management Den daglige, administrative ledelse

o Sikre, at politiske beslutninger og strategier omsaettes til konkret handling og fgres ud i livet.

e Understgtte de interne demokratiske processer, som de valgte bestyrelsesmedlemmer indgar i.

e Gennemfgre bestyrelsens prioriteringer og praesentere regnskaber, budgetopfslgninger etc. til
bestyrelsens godkendelse.

e Repraesentere organisationen over for omverdenen i administrative sammenhaenge.

e Ansztte og veaere arbejdsgiver for gvrigt personale.

Nogle organisationer vaelger at lade den daglige leder vaere talsperson over for omverdenen
- andre veelger, at det er formanden. P& det gkonomiske omrade vaelger nogle - ofte mindre
foreninger eller lokalforeninger - at have en valgt kasserer. Her vil ansvaret for at forberede
regnskaber mv. ofte ligge hos kassereren frem for hos den daglige leder.

tydelig, daekkende og udmeldt arbejdsdeling, der lebende tilpasses til
organisationens aktuelle og fremtidige opgaver, formal og strategi.

, , Det er CFSA erfaring, at et godt og effektivt samarbejde bygger pa en

Der findes derfor ikke nogen facitliste for, hvordan den ideelle arbejdsdeling mellem de to
planer ser ud. Men det er CFSA’s erfaring, at et godt og effektivt samarbejde bygger pa en tyde-
lig, deekkende og udmeldt arbejdsdeling, der lgbende tilpasses til organisationens aktuelle og
fremtidige opgaver, formal og strategi.
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For at en arbejdsdeling kan fungere godt i hverdagen, er det helt afggrende, at:

e drgfte arbejdsdelingen lgbende og som minimum ved udskiftninger i bestyrelsen og/eller
den daglige ledelse.

e bruge drgftelserne om arbejdsdeling til at tage fat om alt, der er svaert, forzeldet eller
indeholder potentielle knaster, der kan blive til konflikter - 0ogsa selvom det ikke er aktuelt
lige nu.

e inddrage den daglige leder pa lige fod og aftale spilleregler og rammer for diskussionerne
pa forhand.

e sikre, at den endelige arbejdsdeling er til at forstd og er fuldt accepteret af alle involverede
parter.

e sikre, at bestyrelsen arbejder loyalt inden for arbejdsdelingen og venter med evt. forandrin-
ger ind til ny aftale om arbejdsdelingen.

Det lyder maske enkelt, men det kan veaere svaert at fa til at fungere i praksis. Ikke mindst i min-
dre organisationer, hvor personerne kender hinanden pa kryds og tveers. Personlige relationer,
venskaber og fzelles historie kan ggre det meget sveert at veere modige nok til at f& taget de
sveere samtaler og fa talt om problemer - inden de maske vokser og bliver til konflikter.

UDDELEGERING AF BESLUTNINGSKOMPETENCE
TIL DAGLIG LEDER

Det er CFSA's anbefaling, at en bestyrelse ikke skal ind over alle beslutninger og aspekter af
organisationens virksomhed. Ofte vil det hurtigt hindre organisationens potentielle udvikling
og skabe konflikter og give organisationen rekrutteringsvanskeligheder, for en kompetent og
effektiv leder vil ikke trives med en bestyrelse, der vil fglge med i og kontrollere hver eneste
handling, den daglige leder foretager.

Balancen handler om, at bestyrelsen som organisationens gverste ledelse bade har ret og pligt
til overordnet at fglge med i, hvad de ansatte i organisationen foretager sig for at udfgre besty-
relsens strategiske og politiske beslutninger — samt at falge gkonomien, vigtige samarbejds-
relationer og forpligtigelser. Samtidig skal bestyrelsen give den daglige leder ansvar, raderum,
tillid og ressourcer til at lede og handtere hverdagen pa sekretariatet. Balancen i dosering af
ledelse kan opleves sveer i en hverdag med mange nuancer, men forstdelsen af, at der er tale
om to forskellige ledelsesrum og -opgaver, er vigtig.

| denne forstaelse er der en klar adskillelse mellem den gverste ledelse (governance) og den
daglige ledelse [management). Modellen pd naste side viser, at formelt har bestyrelsesfor-
manden og den daglige leder i faellesskab ansvaret for at vaere bindeleddet mellem governance
og management. Netop derfor er det vigtigt, at formand og daglig leder har en lgbende, tillids-
fuld dialog og mandat til at treeffe de (ofte) mange beslutninger, som ngdvendigvis skal treeffes
mellem bestyrelsesmgderne for, at organisationen kgrer effektivt.
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Den formelle ramme for dialog mellem bestyrelsen og den daglige leder betyder ikke, at andre
bestyrelsesmedlemmer og den daglige leder eller bestyrelsesmedlemmer og ansatte ikke ma
eller kan tale sammen om bestemte emner mellem bestyrelsesmgderne. Men det skal vaere
helt klart, at en ansat ikke skal modtage opgaver, klager eller viden direkte fra nogen i besty-
relsen uden, at det ngje er aftalt med den daglige leder. Modsat ma en ansat ikke ga direkte til
et bestyrelsesmedlem bag om ryggen pa den daglige leder. Hvis et medlem af organisationen
er utilfreds med en ansat, gar medlemmet til formanden, der tager sagen op med den daglige
leder, som derefter veaelger, hvordan hun/han som leder vil ga videre i forhold til den ansatte.
Og hvis en ansat gnsker at bringe en sag op til diskussion og behandling i bestyrelsen, sker det
gennem den daglige leder, som bringer den videre til formanden.

Undtagelser er dog, hvis de ansatte vil klage over den daglige leders made at vaere leder pa
eller pa anden vis ikke er trygge ved at arbejde i organisationen. Inden for det sociale omrade
kan fx ogsa CFSA kontaktes i sddanne tilfaelde.

Mellem bestyrelsesmgderne foregar al formel kommunikation mellem de to dele af organisati-
onen med andre ord mest hensigtsmaessigt mellem formand og daglige leder - ofte i et formelt
set-up med fx manedlige mgder. For at sikre bedst mulig tillid og samarbejde i bestyrelsen er
det vigtigt, at formanden og den daglige leder fortzeller resten af bestyrelsen i hovedpunkter,
hvad de har talt om og besluttet mellem bestyrelsesmgderne. | denne fordeling er det vigtigt, at
formanden respekterer, at resten af bestyrelsen kan vaere uenig i, hvilke beslutninger der kan
treffes mellem bestyrelsesmgderne. Og at resten af bestyrelsen respekterer, at den daglige
leder kan have behov for hurtige beslutninger for at kunne lede organisationen bedst muligt,
samt kan have brug for at vende spsrgsmal, refleksioner - 0gsa personlige - og dilemmaer i
en mere teet dialog. | kapitel 6 ser vi neermere pa samspillet mellem bestyrelse og daglig leder.

Det kan virke som en noget stiv og tung model, - og det kan det 0gsé godt veere. Men alternati-
vet vil ofte veere vaerre, for taet dialog mellem bestyrelsesmedlemmer og ansatte kan ggre det
svaert for den ansatte at gennemskue, hvem der reelt er deres daglige leder, og hvad de skal
prioritere hgjst. Samtidig kan det blive uoverskueligt for de fleste bestyrelsesmedlemmer, hvis
alle ansatte uhindret kan henvende sig til dem med spargsmal, ideer og problemer.

| alle organisationer vil der vaere daglig kontakt mellem governance og management udenom
de formelle beslutningsveje. Bestyrelsesmedlemmer og ansatte sidder méske i udvalg sam-
men eller samarbejder om at planleegge og gennemfgre aktiviteter mv. Modellen laegger ikke
op til at begraense disse kontakter. Men den fortzeller os, at ndr det kommer til de formelle
beslutningsgange og kommunikationsveje i organisationen, s& ma der ikke vaere nogen tvivl
om, hvem man skal ga til - uanset, hvor i organisationen man er placeret.
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EKSEMPEL
Hvem bestemmer om en ansat ma tage pa ferie?

En travl og engageret ansat i en organisation, hvor det daglige arbejdsgiver-
ansvar er placeret hos den daglige leder, beder om tre ugers familieferie
midt i organisationens hgjsaeson. Efter at have overvejet frem og tilbage,
siger den daglige leder nej, fordi et ja vil ggre det betydeligt svaerere at gen-
nemfgre de prioriteringer, som bestyrelsen har lagt for organisationen. Den
ansatte har imidlertid god relation til organisationens formand helt tilbage
fra organisationens fgrste ar, sa han ringer til formanden og spgrger, om ikke
formanden kan aendre beslutningen.

| en sddan situation kan det vaere fristende for formanden at sige ja til, at
dette matte kunne lgse sig eller at bede den daglige leder se pa, om ikke der
var plads til, at den ansatte kunne laegge sin rejse, som det passede den an-
sattes familie. Men det vil altid underminere den daglige leders ledelsesrum
mellem denne og den ansatte, og vil meget let blive opfattet som utidig ind-
blanding i et omrade, som bestyrelsen tidligere har besluttet, er den daglige
leders ansvar. Samtidig vil det - hvis ferien ender med at blive godkendt -
sende et kraftigt signal til de gvrige ansatte om, at det er Ok for bestyrelsen,
at de gar uden om den daglige leder og til bestyrelsen og derved gar bag om
ryggen pa den person, som bestyrelsen har givet arbejdsgiveransvaret.

Den "rigtige” reaktion fra formanden i dette eksempel er derfor straks at
henvise den ansatte tilbage til den daglige leder og evt. 0gsa organisationens
tillidsrepraesentant og sige, at den ansatte skal informere sin leder om den-
ne henvendelse - ellers ggr bestyrelsesformanden det. Gode relationer og
venskaber pa kryds og tvaers i en organisation kan og skal ikke forhindres,
men de er ngdt til at eksistere i respekt for - og nogen gange underlaegge
sig - den formelle arbejdsdeling og organisationsstruktur og derved agere
hensigtsmaessigt ud fra governance-/management taenkningen.

| sma organisationer kan bestyrelsen bevidst eller ubevidst beholde store dele af beslutnings-
kompetencen hos sig selv, efter at organisationen far sin forste lennede ansatte. ,&rsagerne
til dette kan vaere mange: Den fgrste ansatte er medlem af bestyrelsen og har méaske skabt
organisationen og laenge lagt mange timer i organisationen, s& der opleves ikke en stor forskel
i praksis. Mdske nar bestyrelsen ikke at taenke over, at overgangen til en organisation med et
sekretariat kraever en ny made for bestyrelsen at arbejde pd. Mange meget engagerede besty-
relser i sma foreninger er blevet s vant til at beslutte selv de mindste detaljer i organisationen,
at de har svaert ved at leegge detailstyringen fra sig. | CFSA anbefaler vi, at bestyrelsen bruger
tilstraekkelig tid pa at drefte, hvilke a&endringer en ansettelse skal have for organisationen og
ikke mindst for bestyrelsens arbejde, ansvarsomrader og raderum.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Bruger vi governance-/managementmodellen?

Det er langt fra alle organisationer, som bruger begrebet governance/ma-
nagement. Men de fleste organisationer, der har bade en gverste ledelse i
bestyrelsen og en daglig ledelse i sekretariatet, fungerer efter principperne i
modellen. Derfor kan der vaere god grund til at diskutere den. Nogle spgrgs-
mal til at starte en sadan diskussion kunne fx veere:

¢ Kan vi genkende governance-/managementmodellen, som den er beskre-
vet i dette afsnit, i vores egen organisation? Hvor ligner vi det beskrevne,
og hvor adskiller vi 0s?

* Harvi en klar arbejdsdeling mellem den gverste ledelse (bestyrelsen) og
den administrative ledelse (daglig leder])? Er vi tilfredse med den eksiste-
rende arbejdsdeling? Hvilke knaster har vi oplevet? Hvor gar det rigtigt
godt?

* Har vi oplevet eksempler, hvor det var usikkert, hvem der havde kompe-
tence til at beslutte? Eller hvor nogle i organisationen forsggte at udfordre
den eksisterende kompetencefordeling?

* Respekterer alle i bestyrelsen den samme arbejdsfordeling, eller er der
nogle, der har mere kontakt til de ansatte end andre? Hvad betyder det for
hele bestyrelsens arbejde og forstaelse af ansvar og opgaver?

STRATEGISK, TAKTISK 0G OPERATIONELT NIVEAU

Governance-/managementmodellen er en forstaelsesramme, som hjzelper til at skelne mel-
lem niveauerne og tydeligggre de formelle kommunikationsveje. Som nzevnt foregar samarbej-
de og kommunikation om aktiviteter og opgaver meget af tiden langs de uformelle kanaler. Det
er erfaringen i CFSA, at netop fordi bestyrelsesmedlemmer, ansatte, frivillige og medlemmer
har forskellige roller rundt om bordet, kan der ogsa opsta tvivl i samarbejdsrelationen om,
hvilket mandat man gar ind med. Hvad betyder det i den konkrete sammenhaeng, at et besty-
relsesmedlem indgar i en arbejdsgruppe om at planlaegge foreningens arlige uddannelsesdag
for frivillige? Har dette medlem en szrlig rolle og indflydelse ift. fx frivilligkonsulenten, den
daglige leder eller andre?

Organisationer har selvsagt en klar interesse i at skabe stgrst mulig sammenhang mellem
niveauerne, nar det kommer til selve opgavelgsningen. Og det er oplagt at benytte sig af mu-
ligheden for at skabe denne sammenhang gennem enkeltpersoner med forskellige roller i or-
ganisationen. Et bestyrelsesmedlem kan bidrage i dagligdagen med strategisk viden og et blik
for organisationens udvikling, som en frivillig i en aktivitet ikke ngdvendigvis har i samme grad.

Nar | som bestyrelsesmedlemmer udger den gverste ledelse, arbejder | pad det langsigtede
strategiske plan, der er jeres hovedopgave. Nar | indtraeder i arbejdsgrupper og i opgaver i den
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daglige drift - eller nar | pa bestyrelsesmgder drgfter konkret handling og planlaegning - sker
det pa det taktiske og/eller operationelle plan. Derfor kan det vaere en god idé, at | ggr jer tan-
ker om jeres rolle og hvilken opgave, der skal lgses pa disse forskellige niveauer.

Til det formal kan | tage udgangspunkt i en almindelig skelnen mellem det strategiske, det
taktiske og det operationelle niveau:

Det strategiske niveau: Her diskuterer, udvaelger og
vedtager bestyrelsen de helt overordnede, langsigtede

strategiske mal og succeskriterier. :
Det er bestyrelsen, der er hovedansvarlig for opgaverne pa D
det strategiske niveau.

STRATEGISK NIVEAU

Det taktiske niveau: Her omsaetter daglig leder/

sekretariatet de overordnede strategiske beslutninger, o
mal og tildelte ressourcer til konkrete handleplaner.

| de fleste organisationer er det daglig leder og D
ngglemedarbejdere, der er ansvarlig for opgaverne pa det

taktiske plan. | mindre foreninger kan bestyrelsen vaere

involveret i arbejde og opgaver pa det taktiske niveau. TAKTISK NIVEAU

Det operationelle niveau: Her udfgrer frivillige og ansatte
de konkrete opgaver og aktiviteter i organisationen, som
folger af de taktiske beslutninger om handleplanerne.
Planlaegning pé dette niveau kan vaere meget konkrete
opgave- og aktivitetsplaner med korte tidsperioder.

I langt de fleste frivillige organisationer er bestyrelsen OPERATIONELT NIVEAU
ikke involveret pa det operationelle niveau.

| kan diskutere opdelingen og bruge den til at skabe en fzelles forstdelse af, hvad bestyrelsens
hovedopgave er, hvad der er den daglige leders funktion, og hvad der er medarbejdernes og de
frivilliges opgaver? Den kan hjzelpe jer til at dosere og blive mere preaecise pé jeres ledelses-
opgave.

Nar | bevaeger jer udover det strategiske niveau, kan det affgde tvivl og konflikter i organisatio-
nen - sa derfor er det vigtigt at veere bevidste om, hvornar man er pa hvilket plan. Gode debat-
ter i bestyrelsen om, hvordan | hdndterer disse situationer i relationen til daglig leder, medar-
bejdere og frivillige er ngdvendige. Internt i bestyrelsen kan | bruge opdelingen til at vurdere,
om jeres dagsorden afspejler hovedopgaven for en bestyrelse eller om |, lidt for tit, kommer til
at diskutere spgrgsmal, som handler om udfgrelse pa det operationelle plan?
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EKSEMPEL

Giv lederen taktiske befgjelser til at omsaette
bestyrelsens strategiske beslutninger

En bestyrelse i en landsdaekkende organisation vedtager en ny ambitigs stra-
tegi med det formal hurtigt at dreje organisationen i en delvis anden retning,
s medarbejderne kan udvikle nye tilbud til en ny malgruppe. Den strategiske
@ndring bunder i gnsker om at gge organisationens politiske betydning, fa
midler fra netop dbnede offentlige puljer og udvide antallet af unge frivillige.

Bestyrelsen beder den daglige leder fremlaegge en overordnet plan for, hvor-
dan han vil omsette strategien til konkrete handlinger, s de gnskede mal
kan nds inden for den tidsperiode, der er beskrevet i strategien. Med an-
dre ord beder bestyrelsen lederen fremlaegge sine taktiske overvejelser om,
hvordan strategien skal omsaettes til ngdvendige handlinger og implemen-
teres pa det operationelle niveau. Bestyrelsen vil have den taktiske hand-
lingsplan inden den kommende generalforsamling, hvor bestyrelsen skal
fremlaegge strategien for medlemmerne.

Den daglige leders opfattelse fra diskussionerne i bestyrelsen er, at der er
konsensus om, at hvis strategien skal blive en succes, er det ngdvendigt med
luft i budgettet og en mere effektiv beslutningsstruktur. Lederens holdning
er derfor, at de ngdvendige handlinger er hurtigt at nedlaegge et dyrt tilbud,
der for ar tilbage var organisationens flagskib og fyre en gruppe medarbejde-
re, som ikke har de kompetencer, der er relevante i forhold til det nye tilbud.
Desuden er det lederens vurdering, at hvis de strategiske andringer skal
gennemfgres, mens det er muligt at sgge de puljemidler, som bestyrelsen
gnsker, er det ngdvendigt hurtigt at eendre organisationens flade struktur til
en mere topstyret organisation, hvor den daglige leder far stgrre ledelsesbe-
fojelser til at gennemfgre andringerne.

Flere gange beder den daglige leder om et mgde med bestyrelsesformanden
for at hgre, hvor radikalt han ma ga til veerks. Bestyrelsesformanden har ikke
tid til at mgdes inden selve bestyrelsesmgdet.

P3a bestyrelsesmgdet kan en del af bestyrelsesmedlemmerne ikke accep-
tere hverken fyringerne, organisationsaendringerne eller, at den ikoniske
men dyre aktivitet m3 nedlaegges. De utilfredse bestyrelsesmedlemmer er
tydeligvis ikke enige i den daglige leders taktiske beslutninger om, hvilket
gkonomisk raderum og ledelsesstruktur, der er ngdvendig for at implemen-
tere strategien pa det operationelle niveau. Bestyrelsesmedlemmerne frem-
leegger i stedet en raekke konkrete forslag om fyringer af navngivne ansatte
i sekretariatet, flytning af arbejdsopgaver og nedprioritering af kommunika-
tionsarbejdet samt udsaettelse af en allerede igangsat opgradering af orga-
nisationens IT. De fremhaver ogsd, at organisationens flade struktur er en
vigtig del af organisationens historie, at de selv er aktive i en masse frivillige
udvalg, og at lederen ma finde en anden made at gennemfgre de strategiske
@ndringer pa end ved at effektivisere beslutningsgangene.
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Derved gik bestyrelsesmedlemmerne fra det strategiske og overordnede ni-
veau til det taktiske og udfgrende niveau, som ellers var den daglige leders
ansvar.

Lige efter bestyrelsesmgdet holder bestyrelsesformanden og et andet be-
styrelsesmedlem, med lang anciennitet i organisationen, et mgde med den
daglige leder for at se pd, om der er andre mulige handlingsplaner, som kan
fremleegges pé generalforsamlingen.

Pa generalforsamlingen tre uger efter traekker to af bestyrelsesmedlem-
merne sig i protest over, at konsekvensen af den ambitigse strategi alligevel
ender med, at den dyre aktivitet ma nedlaegges, og at bestyrelsesformanden
indstiller, at den daglige leder ma gennemfgre de organisationsaendringer,
han vurderer, er ngdvendige for, at de strategiske andringer kan gennemfg-
res pa den afsatte tid.

REFLEKSIONSSP@GRGSMAL

Hvad er bestyrelsens hovedopgaver,
og hvilken funktion har den daglige leder?

Det er vigtigt, at | i bestyrelsen har en feelles forstaelse af, hvad der er hhv.
bestyrelsens og den daglige leders hovedopgaver, sa | bedre kan dosere og
blive mere preecise pa jeres ledelsesopgave. Spgrgsmal til en diskussion
heraf kan fx vaere:

e Hvor er vores fokus i bestyrelsen lige nu - pa det strategiske, taktiske
eller operationelle plan?

e Ervi enige om, hvad der er vores ledelsesopgave, og hvad der er den
daglige leders?

e Erviopmarksomme pd at dosere ledelse og give réderum til vores dag-
lige leder?

DET DEMOKRATISKE MANDAT

S& godt som alle medlemsbaserede landsorganisationer fungerer med en eller anden form for
repraesentativt demokrati. Det betyder, at de personer, der vaelges til organisationens bestyrel-
se, ikke blot repraesenterer deres egne interesser og holdninger, men ogsa andre personers.
Det er dog meget forskelligt, hvordan hver enkelt organisation, bestyrelse og person handterer
dette i hverdagen.
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Tildeling af mandatet som bestyrelsesmedlem

Mandat er en juridisk betegnelse for ‘fuldmagt’ eller det, at en person giver en anden person
lov til at handle pa hans eller hendes vegne. | frivillige organisationer er mandatet den ind-
flydelse, en plads i bestyrelsen giver, og dermed den beslutningskompetence medlemmerne
videregiver til det bestyrelsesmedlem, de veelger ind i bestyrelsen. Maden, mandatet tildeles
pé og kan fratages igen, kan variere en del. Der eksisterer et grundlaeggende princip om, at
kun det beslutningsforum, ogsa kaldet organ, der veaelger en person til at repraesentere sig og
derved tildeler personer et mandat, eller et beslutningsforum eller organ, der star over dette i
organisationens hierarki, kan fratage personerne mandatet igen, fér mandatets periode udlg-
ber - altsa far, personen er pa valg igen.

Der findes mange méder at tildele mandater til bestyrelsen p&, hvilket har betydning for det
demokratiske mandat, et bestyrelsesmedlem sidder pd, og hvem der kan fjerne det igen:

Direkte valg

I nogle (typisk mindre) landsorganisationer fungerer valg af bestyrelsesmedlemmer og derved
videregivelse af mandat pd samme made som i de fleste lokale foreninger: Alle medlemmer
indkaldes til en generalforsamling, hvor de kan vaere med til at veelge den kommende bestyrel-
se. | nogle organisationer vaelges posterne direkte pa generalforsamlingen. Andre organisatio-
ner veelger, at den nye bestyrelse selv bestemmer, hvem der skal have hvilke poster og opgaver.
Det kaldes, at bestyrelsen konstituerer sig selv. Mandatet er her tildelt af generalforsamlingen,
og det er dermed alene deltagerne pa den kommende ordinare eller ekstraordinaere general-
forsamling, som kan fratage et bestyrelsesmedlem en post eller valge en ny formand i besty-
relsen. Bestyrelsen kan ikke selv andre det. Hvis generalforsamlingen ogsa vaelger, hvem der
skal have hvilke poster som fx formandsposten, er det ogsa kun generalforsamlingen, der kan
fratage det igen. Hvis bestyrelsen derimod selv konstituerer sig, kan de ogsa selv om-konsti-
tuere undervejs og fx vaelge ny formand internt i den periode, de er valgt. De kan dog ikke bede
nogen forlade bestyrelsen og derved fratage dem mandatet til at sidde i bestyrelsen, da alle
bestyrelsesmedlemmerne er valgt af generalforsamlingen. Hvis bestyrelsen har mandat til at
supplere sig selv med udpegede medlemmer, er det derfor kun bestyrelsen, der bestemmer,
hvem de udpegede medlemmer kan veere.

Repraesentantskab

| stgrre organisationer vil generalforsamlingen typisk vaere erstattet af et repraesentantskabs-
mgde, hvor en afgraenset gruppe af personer, der selv har faet tildelt et demokratisk mandat af
medlemmerne, mgdes og vaelger en bestyrelse. Her har bestyrelsesmedlemmerne faet tildelt
deres mandat af alle medlemmer og reprasenterer dermed alle medlemmer - 0gséa selvom
forbindelsen er blevet lidt mere indirekte.

Hvis et bestyrelsesmedlem har sit mandat fra repraesentantskabet, er det kun dem, der kan
afsaette og vaelge et nyt bestyrelsesmedlem. Hvis vedtaegten derimod giver lokale medlemmer
kompetence til at vaelge et bestyrelsesmedlem udenom generalforsamlingen, er situationen
modsat. Her kan de lokale medlemmer frit udskifte vedkommende, hvis de gnsker det.
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Valggrupper

Som vi beskrev i afsnittet om landsorganisationer tidligere i dette kapitel har mange store
landsorganisationer en struktur, hvor bestyrelsesmedlemmer er valgt til at repraesentere saer-
lige grupper af medlemmer. Det kan vaere, nar der skal vaelges ét bestyrelsesmedlem ud af
bestyrelsesmedlemmer i mange lokalforeninger i hver af landets fem regioner eller fra for-
skellige grupper af medlemsforeninger som fx i paraplyorganisationer, radd og forbund. Man-
datet afhanger ogsa her af vedtagten: Er det medlemmerne i den pagaeldende region eller
gruppe, der indstiller, udpeger eller vaelger bestyrelsesmedlemmet, eller indstiller medlem-
merne kandidater, som den samlede generalforsamling vaelger? Igen er det vedtaegterne, som
fastleegger mandatet, og hvordan et bestyrelsesmedlem kan afsaettes eller udskiftes.

Udpegning og selvsupplering

Som vi beskrev i begyndelsen af kapitlet, veelger flere demokratiske organisationer at indsaette
en paragraf i vedtaegterne om, at den valgte bestyrelse selv kan udpege et eller flere bestyrel-
sesmedlemmer. | en rendyrket medlemsdemokratisk organisation vil valgte repraesentanter
udggre flertallet i bestyrelsen ift. antallet af udpegede medlemmer, og generalforsamlingen
har kun indirekte og gennem valget af de valgte bestyrelsesmedlemmer indflydelse pa, hvilke
kompetencer og/eller personer, den valgte bestyrelse gerne vil supplere sig med. Der er typisk
tre grunde til, at en bestyrelse kan indeholde udpegede og ikke-valgte medlemmer:

1. Det kan vaere ngdvendigt for at sikre sig en fuldtallig bestyrelse, hvis generalforsamlingen
ikke valgte nok medlemmer, eller hvis et medlem udtreeder fgr valgperiodens udlgb, og en
suppleant ikke er valgt eller kan indtraede.

2. For at supplere bestyrelsen med reprasentanter, der besidder viden, kompetence, faglig-
hed eller netvaerk, som organisationen har brug for, men som medlemmerne i den valgte
bestyrelse ikke selv mener, de besidder.

3. For at skabe legitimitet, sikre sammenhang til samarbejdspartnere eller at der er et krav

fra en samarbejdspartner fx en fond om, at bestyrelsen har en bestemt type kompetencer.

Uanset hvorfor og hvordan en organisation/forening har udpegede bestyrelsesmedlemmer, sa
er det altid mest demokratisk, nar vedtaegterne fastleegger proceduren for udpegninger og det
mandat, de besidder:

e Har de udpegede bestyrelsesmedlemmer samme rettigheder og pligter som dem, der er
valgt af generalforsamlingen? Hvordan og hvornér veelges de og hvordan afsaettes de?

e Erder begraensninger - skal de fx vaere medlemmer eller er tilknytning til organisationen
ikke ngdvendig?

e Beskriver vedtagterne, hvilke fagomréader, instanser eller profiler der skal vaere repraesen-
teret i bestyrelsen?

e Er der emner fx personsager og ansattelser, de udpegede medlemmer ikke skal have
mandat i forhold til?
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Mandat er en juridisk betegnelse for ‘fuldmagt’eller det, at en person
giver en anden person lov til at handle pa hans eller hendes vegne.

AT FORSTA 0G FORVALTE SIT MANDAT SOM
BESTYRELSESMEDLEM

Ud over forskellene i den formelle tildeling af mandat til bestyrelsesmedlemmerne, kan der
0gsé vaere betydelige forskelle i maden, som det enkelte bestyrelsesmedlem forstar og for-
valter mandatet pa. Nogle bestyrelsesmedlemmer har den opfattelse, at nar fgrst de har faet
mandatet fra generalforsamlingen, sa er det alene deres egne holdninger, gnsker, vaerdier og
overbevisninger, der bgr ligge til grund for de beslutninger, som de traeffer i bestyrelsen. Andre
ser det som naturligt leabende at vaere i kontakt med "baglandet” i den region eller valgruppe,
der har stemt vedkommende ind i bestyrelsen.

EKSEMPEL
Hvem kan afsaette formanden?

Et flertal i bestyrelsen i en mindre organisation er utilfredse med deres for-
mand og vil gerne afszette vedkommende. Der star ikke noget specifikt om
denne situation i organisationens vedtaegter. Her méa bestyrelsen se pa, hvor-
dan formanden har faet sit mandat. | dette tilfeelde var det generalforsam-
lingen, der direkte havde valgt formanden. Derfor kunne bestyrelsen ikke
afszette vedkommende. De kunne opfordre formanden til at ga frivilligt, men
ikke tvinge personen veek fra posten. Generalforsamlingen er foreningens
gverste myndighed, og beslutninger herfra kan ikke omggres af bestyrelsen.
Eneste lgsning var derfor at indkalde til en ekstraordinzer generalforsam-
ling, hvor formandens mandat kunne afprgves blandt medlemmerne.

Hvis bestyrelsen derimod selv havde konstitueret sig og udpeget formanden,
kunne den omggre beslutningen og vaelge en anden formand blandt de gv-
rige bestyrelsesmedlemmer. Den kunne imidlertid ikke fratage den tidligere
formand mandatet som bestyrelsesmedlem, idet dette er tildelt af general-
forsamlingen. Hvis den resterende bestyrelse ville have vedkommende helt
ud af bestyrelsen, var der altsa igen kun en ekstraordinar generalforsamling
som mulig udvej.

Den ene opfattelse er ikke mere rigtig end den anden, men hvis de enkelte medlemmer i en
bestyrelse har meget forskellige opfattelser af, hvordan de gnsker at forvalte deres mandat,
kan det give en del diskussion og forskellige problemer. Det er ikke ualmindeligt i starre besty-
relser, at en del synes, de skal konsultere medlemmerne og deres bagland, inden de traeffer
stgrre eller strategiske beslutninger, mens andre mener, at de er valgt til at repraesentere
medlemmerne, og bestyrelsen kan handle p& egen hénd inden for vedtaegternes rammer. Der
kan ogséa veaere uenighed om, hvornar det etisk og af hensyn til fortrolighed er godt at inddra-
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ge andre uden for bestyrelsen. Det kan fx vaere i personsager, fondsansggninger, gkonomiske
beslutninger mv.

Det kan hurtigt skabe konflikter, hvis | ikke er nogenlunde enige om niveauet for inddragelse af
baglandet eller som minimum fra sag til sag aftaler, hvordan og hvor meget | inddrager andre
uden for bestyrelsen - selv familie og naere venner.

Men problemerne kan ogsa vaere af mere principiel karakter, hvis bestyrelsen star i et dilem-
ma mellem organisationens interesser pa den ene side, og nogle medlemmers gnsker pa den
anden.

Det er CFSA's erfaring, at grundforstdelsen af det demokratiske mandat kan blive afggrende i
en konfliktsituation - og det er derfor vigtigt, at bestyrelser forstar og drgfter det mandat, de
sidder p&, og hvilke interesser de vil varetage.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan opfatter vi bestyrelsens mandat?

Hvordan bestyrelsens mandat tildeles, forstas og forvaltes, er afggrende for,
hvordan bestyrelsen fungerer - b&dde som organisationens ledelse og som
gruppe. Det kan derfor veere en god idé at forholde sig til emnet i bestyrel-
sen - isaer nar der kommer nye medlemmer, som ikke ngdvendigvis kommer
ind i bestyrelsen med den samme opfattelse som de siddende medlemmer.
Nogle spgrgsmal til at starte diskussionen kunne vaere:

e Fungerer den formelle made, som bestyrelsen i dag far sit mandat p3, til-
fredsstillende? Eller kunne der veere andre méader, som ville passe bedre
til den organisation, vi er — og gerne vil veere?

e Hvordan og i hvilket omfang holder vi kontakt til dem, der har valgt os?
Hvilke diskussioner og beslutninger gnsker vi at inddrage dem i?

¢ Hvilket demokratisk mandat oplever det enkelte bestyrelsesmedlem at
have, og hvordan vil de forvalte dette?

e Oplever vi situationer, hvor der er modsatninger mellem medlemmer-
nes gnsker og organisationens objektive interesser? Hvis ja, hvordan
tackler vi sd de situationer som enkeltpersoner og som gruppe?

e Hvordan handterer vi etiske dilemmaer og personsager? Er vi enige om,
hvem vi kan vende bestyrelsesarbejdet med uden for bestyrelsen? Hvor
lang tid skal der g4, fgr vi ma tale om fx en personsag eller gkonomiske
problemer? Er de aftaler stadig geeldende, nar vi ikke leengere er med-
lem af bestyrelsen?
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DOBBELTROLLER SOM BESTYRELSESMEDLEM

Hvis bestyrelsesmedlemmer er valgt af og blandt medlemmerne i en landsorganisation, vil de
ofte have andre roller i den samme organisation end 'blot’ rollen som bestyrelsesmedlem. De
er maske fortsat aktive i egne lokalforeninger - og sidder maske endda ogsa i bestyrelsen der.
Eller de indgar maske som frivillige i forskellige aktiviteter pa linje med andre frivillige i orga-
nisationen. Dertil er de ogsa ‘almindelige’ medlemmer i organisationen.

| de fleste tilfelde giver sddanne dobbeltroller ikke de store problemer, hvis | bare er omhyg-
gelige med ikke at blande kasketterne og vaerner om fortroligheden i bestyrelsen. Men hvis der
opstar en konflikt i organisationen, bliver det ofte besveerligt for den, der har flere roller. Hvis
der fx opstar uenighed mellem landsorganisationen og de lokale foreninger om fordelingen af
kontingentindtaegter, kan det veere sveert at dosere sin loyalitet til alles tilfredshed, hvis besty-
relsesmedlemmet bade sidder i landsorganisationens og en lokalforenings bestyrelse.

| denne konstatering ligger der ikke en generel advarsel imod at patage sig flere opgaver og
roller i en organisation. Som bestyrelsesmedlem kan det netop vaere en stor fordel at kende
organisationen fra mange sider og have erfaringer med forskellige aktiviteter og brugere. Fra
undersggelser af frivillige ved vi i CFSA, at flere og flere frivillige er aktive pd mange mader og
i flere organisationer. Derfor er det ofte en fordel, hvis bestyrelsesmedlemmerne kan bidrage
med erfaringer fra mange forskellige steder i organisationen.

| de fleste tilfelde giver dobbeltroller ikke de store problemer (...).
Men hvis der opstar en konflikt i organisationen, bliver det ofte

besveerligt for den, der har flere roller.

Hvis du eller en anden i bestyrelsen har flere roller eller funktioner i organisationen, er det
vigtigt, | far talt grundigt om de udfordringer, som kan fglge med at have dobbeltroller. Nogle af
de vaesentligste og mest generelle overvejelser er:

Du kan ikke bade vaere og ikke vaere medlem af bestyrelsen

Nar du har sagt ja til at veere bestyrelsesmedlem, er det bindende, indtil du melder dig ud
eller tidsperioden er udlgbet. Det betyder, at du er en del af organisationens gverste ledelse i
alle situationer, hele tiden og i alles gjne. Du kan ikke ‘melde dig ud’ af bestyrelsen i bestemte
situationer eller lige laegge bestyrelseskasketten et gjeblik. Ledelsesansvaret binder, og det
skaber kun uklarhed, hvis andre ikke kan vaere 100% sikre pa, hvornar de taler med et besty-
relsesmedlem eller en der zapper ud og ind af ansvaret og funktionen. Maske er du selv i stand
til at skelne imellem, hvornar du har kasketten pa og hvornar ikke - du kan aldrig veere helt
sikker pa, om de andre i organisationen og omverdenen kan gennemskue, fra hvilket perspektiv
du taler og handler. Hvis du fx har vaeret med til at beslutte, at lokalforeningerne skal indbetale
en stgrre del af deres kontingent til landsorganisationen, sa nytter det ikke noget at fortzelle din
egen lokalafdeling, at du rent personligt synes, det var en darlig idé. Det skaber kun usikkerhed
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og maske ogsa sladder, hvis du bagtaler beslutninger der er truffet i bestyrelsen, selv om det
kan vaere det nemmeste for dig. Hvis du ikke kan std inde for beslutningerne, ma du i sidste
ende traekke dig som bestyrelsesmedlem.

Du skal vaerne om fortroligheden og &rligheden i bestyrelsen

Hvis du har flere roller i organisationen, er du ngdt til at veere ekstra opmaerksom pa, hvornar
du kan dele din viden med andre, og hvornar du ikke kan. Dele af bestyrelsesarbejdet i en
landsorganisation vil ofte veere omfattet af en grad af fortrolighed, og de oplysninger, du kom-
mer i besiddelse af her, kan du ikke frit dele med alle andre i organisationen. Hvis | fx i besty-
relsen diskuterer, om rammerne for de frivillige i organisationen skal andres i en eller anden
retning, s& kan det vaere en god idé at vente med at melde noget ud om dette, indtil | naermer
jer en beslutning - bl.a. for at undga ungdig usikkerhed eller modstand blandt medlemmer og/
eller frivillige.

ANSAT 0G BESTYRELSESMEDLEM

En szrlig problematik kan opstd i organisationer, hvis en person har flere roller i bdde den
gverste ledelse i bestyrelsen og den daglige drift af organisationen. |[deen bag hele governan-
ce-/managementmodellen er en skarp skillelinje mellem de to dele af organisationen - i hvert
fald pa det formelle plan. Men en sadan skillelinje bliver selvsagt naesten umulig at opretholde,
hvis en eller flere personer har formelle positioner i begge halvdele.

Hvis en ansat samtidig er bestyrelsesmedlem, vil vedkommende formelt - og nogle gange ogsa
i praksis - vaere sin egen arbejdsgiver. En lgsning kan veere, at vedkommende er inhabil i be-
slutninger om lgn- og arbejdsvilkar for de ansatte i organisationen, men det vil betyde, at ved-
kommende ikke kan udfylde sin rolle som bestyrelsesmedlem pa en meget vigtig del af besty-
relsens arbejdsfelt, som handler om gkonomiske prioriteringer. Inhabiliteten kan ogsa gzelde
alene for egne lgn- og arbejdsvilkar for det pagaeldende bestyrelsesmedlem, men vaelger man
sadan en bestemmelse, kan forhandlingssituationer med daglig leder og kolleger blive udfor-
drende. Se mere om habilitetsspgrgsmalet i kapitel 3.

Mange organisationer har taget konsekvensen af de saerlige udfordringer det giver, og har skre-
vetind i vedtaegterne, at ansatte i organisationen ikke er valgbare til organisationens bestyrelse
- heller ikke selvom de opfylder alle andre kriterier for at vaere valgbare. En del organisationer
accepterer dog, at ogsa ansatte kan stille op og blive valgt til bestyrelsen. Juridisk er det ikke
et problem, men det er CFSA’s erfaring, at de ovenfor beskrevne problemer med dobbeltroller
hurtigt bliver en udfordring, som kan vokse sig rigtig stor i personspgrgsmal.

MEDARBEJDERREPRASENTANT | BESTYRELSEN

| nogle - typisk stgrre — organisationer veelger medarbejderne egne repraesentanter til besty-
relsen pa linje med, hvad der sker i mange stgrre virksomheder. Disse medarbejderreprae-
sentanter har imidlertid et andet mandat, nemlig at repraesentere medarbejdernes stemme
og dermed en anden rolle end de medlemsvalgte bestyrelsesmedlemmer, som reprasenterer

40 KAPITEL 1



medlemmernes stemme. | andre organisationer vaelger frivilliggruppen en repraesentant til
bestyrelsen, som i funktion og rolle svarer til medarbejderrepraesentanten.

Det er vigtigt at vaere klar over, at selv om frivillig- og medarbejderrepraesentanter er valgt
af andre end resten af bestyrelsen, har de prascis samme ansvar og pligter som de gvrige
medlemmer af bestyrelsen. Der kan dog vaere sager p& dagsordenen, hvor medarbejderen er
inhabil, eller hvor det er uhensigtsmaessigt, at medarbejderen deltager i behandlingen. Det er
oplagt i dreftelser af personaleforhold og indgaelse af aftaler herom. | situationer hvor besty-
relsen drgfter ansaettelsesvilkar bliver dobbeltrollen meget tydelig, idet medarbejderreprae-
sentanten i denne sammenhang ogsa er sin egen arbejdsgiver. Medarbejderrepraesentanten
far desuden gennem sin deltagelse i bestyrelsesmgder adgang til viden, som skal behandles
med ansvarlighed og integritet, nar medarbejderen interagerer med kolleger i organisationen.
Som forberedelse pa disse situationer kan bestyrelsen tage en falles drgftelse af medarbej-
derrepraesentantens sarlige dobbeltrolle i bestyrelsen og lave aftaler om, hvordan de handte-
res. Sddanne aftaler kan skrives ind i forretningsordenen for bestyrelsens arbejde.

DET ARBEJDENDE BESTYRELSESMEDLEM

En arbejdende bestyrelse, som lgser en raekke drifts- og udviklingsopgaver, kan vaere en stor
gave til den daglige leder i szerligt smé organisationer. Nar det lykkes, sa er det ekstra haender
til lesning af arbejdsopgaverne og bidrag fra personer, der er rigtig godt inde i organisatio-
nens formal og forudsaetninger. Men en arbejdende bestyrelse kan ogsa give problemer for
den daglige leder, fordi den politisk valgte bestyrelse, hvis primaere opgave er at have fokus pa
den strategiske udvikling af organisationen, nu kommer teettere pa udfgrelsen af bestyrelsens
beslutninger - og dermed ind pa den daglige leders arbejdsomrade. Plus det kan veere sveert
at saette granserne for en arbejdende bestyrelse.

Er man arbejdende bestyrelsesmedlem, skal man vaere meget opmarksom pa, hvorndr man
erirollen som bestyrelsesmedlem og arbejdsgiver for den daglige leder og omvendt, hvornar
man er i rollen som arbejdende/udfgrende p& opgaver, og dermed under den daglige leders
ledelse. Den daglige leder skal veere opmaerksom pa loyalt fortsat at betragte bestyrelsesmed-
lemmet som sin arbejdsgiver og samtidig understgtte arbejdsopgavens udfgrelse bedst muligt.

Det er en god ide at drefte fordele og ulemper i en dben dialog med daglig leder, fgr | som sam-
let ledelse beslutter at uddelegere en driftsopgave som fx regnskab, vedligehold eller kommu-
nikation til et bestyrelsesmedlem. Her vil det vaere godt at drgfte, hvilke ansvarsomrader og
hvilke forventninger | sammen saetter til samarbejdet. En af vejene til et godt samarbejde er, at
bestyrelsen treeffer en tydelig beslutning om formal, opgave og proces - fx gennem vedtagelse
af et dokument, der beskriver opgave, mal, tidshorisont og forventet tidsforbrug. Seerligt hvis et
bestyrelsesmedlem kommer i spidsen for en stor proces eller et projekt, der er afggrende for
organisationens udvikling - fx en strategiproces - er det ngdvendigt med klare aftaler fra start.
Det vil 0gsd veere vaesentligt, at formanden eller bestyrelsen falger op pa samarbejdet, og far
det afsluttet pa et tidspunkt.
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At fa dobbeltroller til at virke i praksis er ikke en umulig opgave. Men det kraever bade ekstra-
ordinzre balanceevner hos den person, der har poster i begge dele af organisationen, og en
ekstraordinzer stor forstaelse fra resten af organisationen.

ROLLESKIFT - FRA BESTYRELSESMEDLEM TIL ANSAT

En serlig problemstilling kan opstd, nar en person flytter fra governance- til management-
delen - eller modsat. Hos CFSA oplever vi serligt dette, nar mindre organisationer, som hidtil
har vaeret drevet udelukkende med frivillig arbejdskraft, far gkonomi til et ansaette deres fgrste
medarbejder. Her kan det nogle gange virke naturligt, at det er formanden, der overtager den-
ne fgrste lgnnede stilling, seerligt hvis det er hende eller ham, der har veeret hovedkraften i at
stifte organisationen og faet den til at vokse.

Nogle gange veelger formanden - bakket op af resten af bestyrelsen - at fortsaette som for-
mand, hvilket sa kan give en raekke af de problemer, der er beskrevet i de foregaende afsnit.
Hvis det er tilfaeldet, er det nappe en god idé at definere jobbet som en "almindelig” ansaettelse
med en formel arbejdsgiver-/lenmodtagerrelation, hvor arbejdsgiveren dvs. bestyrelsen har
ret til at lede og fordele arbejdet. | stedet ma bestyrelsen prgve at definere en rolle som "arbej-
dende bestyrelsesformand’, hvor personen bade bevarer sit mandat, men samtidig er i stand
til at balancere det med forpligtelsen til at udfgre de opgaver og roller, som bestyrelsen mener,
han/hun skal udfgre som ansat. Ofte er det svaert i praksis, og det er derfor ikke en anbefaling,
man finder i good governance retningslinjer.

Vores erfaring er, at dette bade er meget vigtigt, men ogsd meget svaert at tale grundigt om,
hvis en kommende ansat er en del af bestyrelsen. Her kan det vaere godt at hente afklarende
hjeelp udefra.

Men ogsé selv om formanden vaelger at opgive sin bestyrelsespost i forbindelse med ansaet-
telsen, kan der opsta problemer. Nar en formand har siddet for bordenden i det ledelsesmaes-
sige rum, kan han eller hun s leve med rollen som "embedsmand’, der ikke blander sig i de
politiske beslutninger, men loyalt ferer dem ud i livet? Hvordan vil | handtere det, hvis lederen
ikke er enig i bestyrelsens beslutninger? Eller hvis lederen tilbageholder relevant viden for be-
styrelsen, s han/hun fremstar mere vidende over for resten af organisationen? Og er det helt
tydeligt for alle i organisationen, at rollefordelingen nu er anderledes?

Rolleskift er - ligesom dobbeltroller - en naturlig del af livet i organisationer med medlems-
valgte bestyrelser, og de ovenfor beskrevne overvejelser skal ikke ses som en generel advarsel
om at undgé dobbeltkasketter - og dog. CFSA’s erfaringer er, at netop konstruktioner, hvor den
daglige leder ogsa er medlem af bestyrelsen, ofte giver dilemmaer og problemer iszer for de
andre ansatte og eksterne samarbejdspartnere, der ikke kan vide, om det er den daglige leder
eller bestyrelsen, der taler.
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Hvis en organisation fastholder, at den daglige leder er medlem af organisationens bestyrelse,
er det derfor vores anbefaling, at | taler grundigt om dette, og at | i jeres Forretningsorden
aftaler spilleregler for, hvordan dobbeltroller hdndteres for den enkelte, i bestyrelsen og ikke
mindst over for foreningens medlemmer og omverden, som kan have et kritisk gje for inte-
ressekonflikter og dobbeltroller. Dette ikke mindst i organisationer i vaekst, hvor behovet for
mere formelle spilleregler gges. | kapitel 2 kan du leese mere om det demokratiske ansvar i
bestyrelsen.

REFLEKSIONSSPBRGSMAL
Hvordan handterer | dobbeltroller?

Et vigtigt element i at handtere dobbeltroller og rolleskift i organisationen er
at tale dbent om udfordringerne ved dette i bestyrelsen. Nogle spgrgsmal til
at dbne en sadan samtale kunne veere:

e Har | dobbeltroller i den nuvaerende bestyrelse? Giver det problemer?
Hvis ja, hvordan tackler | s& problemerne?

e Erder formelle begraensninger pa, hvilke dobbeltroller bestyrelsesmed-
lemmerne kan have i jeres organisation (kan ansatte fx vaelges til besty-
relsen)? Hvis nej, er der sa brug for det?

e Harrolleskift givet anledning til problemer i organisationen eller fra om-
verdenen? Hvordan undgar |, at de kommer til at ggre det i fremtiden?

e Erder nogen uden for organisationen, som fx fonde og samarbejdspart-
nere, der har holdninger til, om den daglige leder er medlem af besty-
relsen? Hvad taenker | om dette? Hvordan taenker de ansatte, frivillige og
brugere herom? Er der potentiale til dilemmaer og arbejdsgivermaessige
forhold, | skal tale igennem?
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2.
Bestyrelsens
ansvar og
opgaver

Det gverste ansvar | enhver frivillig organisation ligger hos besty-
relsen. Bestyrelsen har det formelle ledelsesansvar og ansvaret for
bade juridiske og skonomiske forhold. | dette kapitel kan du blive klo-
gere pa bestyrelsens ansvar og pa, hvilke opgaver bestyrelsen skal
l@se. Derudover kan du finde hjaelp til, hvordan bestyrelsen i praksis
kan handtere ansvaret og lgse opgaverne i hverdagen.
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BESTYRELSENS JURIDISKE ANSVAR

Der findes som naevnt ikke en specifik lovgivning, der regulerer frivillige og almennyttige for-
eninger og organisationer i Danmark'. Men der findes en del lovgivning, som regulerer an-
dre dele af samfundet, og som domstolene forholder sig til, nar de skal vurdere det juridiske
grundlag for frivillige organisationers virksomhed. Nar det handler om bestyrelsens juridiske
ansvar i frivillige organisationer, vil domstolene oftest kigge mod reglerne om bestyrelsens op-
gaver og ansvar i selskabslovgivningen - 0gsa selv om denne lovgivning kun omhandler aktie-
selskaber og lignende. Finder domstolene ikke svar her, vil de forholde sig til tidligere domme
pa foreningsomradet, hvor domstole har bestemt, hvad der er galdende ‘foreningsret’. Her
stgtter domstolene sig til traditionen for, hvordan foreningsvedtaegter skrives og forstas - altsa
sadvanen - og hvad der star i vedtagterne for den enkelte frivillige organisation

Bestyrelsen er organisationens juridiske ledelse

Med udgangspunkt i selskabslovgivningen er bestyrelsen organisationens juridiske ledelse. At
bestyrelsen er den juridiske ledelse betyder, at den som en samlet enhed - et kollektiv - udger
den gverste ledelse. Formand, naestformand eller kasserer har derfor ikke hverken et szerligt
eller stgrre juridisk og skonomisk ansvar, end de gvrige bestyrelsesmedlemmer. Alle i besty-
relsen - ogsé udpegede medlemmer - har lige stort ansvar for, at al lovgivning bliver overholdt.
Derudover fastslar selskabslovgivningen, at bestyrelsen som gverste ledelse har pligt til at fgre
tilsyn med organisationens juridiske og gkonomiske forpligtelser. At fgre tilsyn betyder ikke
blot at afvente, at den daglige leder, revisoren eller kassereren kommer med de ngdvendige
oplysninger. Som bestyrelsesmedlem har du pligt til aktivt at efterspgrge de ngdvendige oplys-
ninger, hvis du er i tvivl om fx regnskabet, budgettet, om | overholder GDPR-reglerne eller de
regler, | som arbejdsgiver skal overholde. Alle i en bestyrelse har altsa lige stort juridisk ansvar,
og alle er ansvarlige for, at de far de oplysninger, de mener, er relevante for at kunne fungere
korrekt som organisationens gverste ledelse.

Bestyrelsen eraltsd, uanset organisationens struktur, den ansvarlige ledelse i juridiske spgrgs-
mal. Det betyder, at bestyrelsen sagtens kan uddelegere opgaver og store dele af det daglige
ansvar for organisationens drift og udvikling til den daglige leder, men bestyrelsen har fortsat
ansvar for at kontrollere, hvordan de uddelegerede opgaver og ansvar bliver udfgrt. Og besty-
relsen skal derfor ogsd skride ind, hvis tingene ikke fungerer tilfredsstillende. Hvordan denne
uddelegering og kontrol i praksis kan fungere, ser vi naermere pa i kapitel 5.

En forening eller organisation er dét, man kalder en selvstaendig juridisk person. Det betyder, at
organisationen kan handle pa egne vegne, eje en formue, patage sig galdsforpligtelser, anlaeg-
ge retssager osv. | praksis er det bestyrelsen som ledelse eller de personer, som bestyrelsen
har uddelegeret dele af sin kompetence til, fx den daglige leder eller formanden, der foretager

'| Folkeoplysningsloven findes en raekke krav til foreninger, som gnsker at modtage folkeoplysningstilskud, men det gaelder oftest
ikke foreninger p& det sociale omréde.

? Laes mere om juridiske afggrelser pa foreningsomradet i Foreninger. Af Ole Hasselbalch. Nyt Juridisk forlag, 2009.
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handlinger, underskriver ansattelseskontrakter, betaler regninger, indgar aftaler mv. pa for-
eningens vegne. Men organisationens status som selvstaendig juridisk person betyder blandt
andet, at bestyrelsesmedlemmernes personlige gkonomiske og juridiske forhold er, og altid
skal veere, fuldstaendig adskilt fra organisationens gkonomiske og juridiske forhold. Bestyrel-
sen kan altsa ikke disponere over foreningens formue, som var det dens egen private formue.
Modsat heefter bestyrelsesmedlemmer som udgangspunkt heller ikke for foreningens geeld
med deres egne private penge.

Som bestyrelsesmedlem skal du alts3 ikke veaere nervgs for personligt at haenge pd organisa-
tionens juridiske og gkonomiske forpligtelser, heller ikke selv om gkonomien skulle ga helt
galt, og organisationen ender med at g& konkurs. Hovedreglen er, at der er og skal vaere vand-
teette skodder mellem organisationens gkonomi og bestyrelsesmedlemmernes privatgkonomi.

Bestyrelsens juridiske ansvar

F& overblik over det juridiske ansvar | har som bestyrelse i en frivillig organi-
sation. Se guiden pa frivillighed.dk/quides

Personligt ansvar som bestyrelsesmedlem

Selv om der er vandtaette skodder mellem organisationens gkonomi og bestyrelsesmedlem-
mernes privatgkonomi, er der dog sjaeldne tilfelde, hvor bestyrelsesmedlemmer kan blive stil-
let over for et personligt ansvar. Hvis bestyrelsesmedlemmerne skal ggres personligt ansvar-
lige for foreningens forpligtelser, kraever det, at flere forhold er til stede:

1. Bestyrelsen skal have handlet uansvarligt eller groft uagtsomt og derigennem have tilside-
sat de generelle forpligtelser, man har som bestyrelsesmedlem.

2. Bestyrelsens uansvarlige eller groft uagtsomme handlinger skal have fgrt til, at en part
uden for foreningen har lidt et gkonomisk tab.

3. Den part, der har lidt tabet, skal vaere klar til at rejse en sag ved domstolene mod bestyrel-
sen, og skal her vaere i stand til at bevise sammenhangen mellem bestyrelsens handlinger
(eller manglende handlinger) og vedkommendes gkonomiske tab.

Uansvarlige handlinger

En bestyrelse handler uansvarligt, hvis den pafgrer organisationen en forpligtelse som besty-
relsen ved, at den med stor sandsynlighed ikke kan leve op til, og dermed pafgrer en eller flere
parter uden for foreningen et tab, som kunne veaere undgéet. Det betyder ikke, at bestyrelsen
ikke kan operere med budgetter for foreningens gkonomi, hvor man lsegger en raekke forud-
seetninger om fremtidige indtaegter ind, 0gsa selv om indtaegterne ikke er fuldsteendig pa plads
endnu. Men forudsatningerne skal vaere realistiske, og bestyrelsen skal tro p3, at indteegterne
kan opnas.
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EKSEMPEL
Tilskuddet, der forsvandt

En organisation havde de seneste tre ar hvert ar modtaget 5 mio. kroner i til-
skud fra offentlige puljer. Derfor var det rimeligt for bestyrelsen at antage, at
organisationen ogsa i det pdgaeldende &r ville modtage 5 mio. kroner. Ingen
oplysninger tydede pd andet. Desvaerre kom der i slutningen af aret pludse-
lig besked om, at organisationen ikke ville modtage et nyt tilskud aret efter.
Derfor var bestyrelsen tvunget til gjeblikkeligt at handle. Denne bestyrelse
gjorde det eneste rigtige: Tog de nye oplysninger meget alvorligt og sam-
arbejdede teet med den daglige leder og sekretariatet om lgsninger og de
ngdvendige handlinger internt i organisationen, hvor aktiviteter straks matte
saettes pa standby. Fokus var pa at sgrge for, at ingen uden for foreningen
fik et skonomisk tab som fslge af det overraskende indtaegtsfald. Samtidig
undersggte bestyrelsesmedlemmerne, sammen med de relevante ansatte,
forskellige muligheder for at f& nye indtaegter og tilskud fra andre puljer og
fonde. Det vigtigste mal for handlingerne var at undga, at parter uden for for-
eningen oplevede et gkonomisk tab, og at organisationen hurtigt tilpassede
sig den nye situation.

| praksis oplever frivillige organisationer ofte, at afggrelser om bevillinger eller fondsansgg-
ninger bliver forsinkede. Her er udfordringen, hvordan og hvornar bestyrelsen bedst handler
ansvarligt. Bestyrelsen kan veelge at varsle afskedigelser af personalet vel vidende, at det na-
turligvis vil give stor usikkerhed blandt de ansatte. Bestyrelsen kan ogsa veelge at have is i
maven og krydse fingre for, at der snart kommer et positivt svar pd ansggningen. Der findes
ikke noget entydigt svar pa, hvordan en bestyrelse i sddanne tilfzelde har handlet ansvarligt.
Hvis | vaelger at have is i maven og afvente svar pd en ansggning - og den ikke er positiv -, og
jeres handtering af organisationens forhold dermed ender i en sag hos domstolene eller andre
myndigheder, er det vigtigt, at | kan dokumentere, at | har diskuteret jeres valg grundigt og har
haft forventning om, at organisationen i tide fik et positivt svar. | sidste ende er det afggrende,
hvorvidt bestyrelsen er i god tro. Hvis bestyrelsen vaelger ikke at varsle afskedigelser eller
foretage skonomiske prioriteringer, er det vigtigt, at alle i bestyrelsen kan se hinanden i gjnene
og med overbevisning sige: Vi tror pa, at vi kan betale enhver sit og fa organisationen til at over-
leve. Og det ervigtigt, at | har disse beslutninger nedskrevet i et referat, som alle har godkendt.

Groft uagtsomme handlinger

Hvis en bestyrelse handler groft uagtsomt, betyder det som regel, at den undlader at ggre no-
get, som den burde have gjort - og burde have vidst, at den burde have gjort. Det kan fx vaere,
at bestyrelsen ikke fglger gkonomien i organisationen taet nok, og at udgifterne lgber lgbsk.
Dette gaelder ogsd, selv om | har uddelegeret den daglige gkonomistyring til den daglige leder.
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Et andet konkret eksempel pa at handle groft uagtsomt er, hvis en bestyrelse ikke sikrer, at
alle lovpligtige forsikringer bliver tegnet og betalt til tiden. Her nytter det ikke noget, at be-
styrelsesmedlemmerne efterfalgende forsvarer sig med, at de ikke kendte til lovkravet om
arbejdsskadeforsikringer. Holdningen hos domstolene og andre myndigheder er, at hvis med-
lemmerne af en bestyrelse patager sig et arbejdsgiveransvar, sa har de pligt til at saette sig ind
i den relevante lovgivning. Det geelder alle arbejdsgivere — bade enkeltpersoner og bestyrelser
i virksomheder og organisationer.

En bestyrelse kan vaelge at begranse en del af risikoen for at std over for et personligt er-
statningsansvar og en muligt gkonomisk udgift ved at tegne en bestyrelsesforsikring. | skal
dog veere klar over, at sddanne forsikringer ikke fjerner hele risikoen. Typisk daekker de, hvis
bestyrelsen bliver dgmt for at have handlet groft uagtsomt, mens de til gengaeld ikke daekker,
hvis bestyrelsen handler uansvarligt®. Hvorvidt jeres organisation bgr tegne en bestyrelsesan-
svarsforsikring, afhaenger af forhold som omsatningens stgrrelse, den gkonomiske soliditet,
organisationens risikoprofil osv.

REFLEKSIONSSPBRGSMAL
Lever vi op til vores bestyrelsesansvar?

Det er vigtigt, at bestyrelsen forholder sig til spgrgsmalet om bestyrelsesan-
svar, da fejlagtige beslutninger pa dette omrade i sjeeldne tilfeelde kan have
store personlige konsekvenser for bestyrelsesmedlemmerne. Nogle spgrgs-
mal til at starte denne diskussion kan veere:

e Harvi som bestyrelse alle de ngdvendige informationer, s& vi kan leve op
til vores bestyrelsesansvar, som beskrevet ovenfor? Eller er der omrader,
som vi skal fglge taettere?

e Harviden ngdvendige viden om forskellig lovgivning, som omhandler vo-
res organisation? Det gaelder fx lovgivning om arbejdsgiverens ansvar,
hvis vi har lgnnede ansatte.

e Er vi opmarksomme pa, hvorndr og pa hvilke omrader vi sarligt skal
vaere vores juridiske ansvar bevidst? Fx i forbindelse med bevillinger, an-
seettelser, persondata, ejendom osv.

e Harvitaget stilling til, om vi har brug for og vil betale for en bestyrelses-
ansvarsforsikring?

3 Princippet er parallelt til private ansvarsforsikringer, der daekker , hvis en person uforvarende kommer til at ggre skade pa
andre, men ikke daekker, hvis skaden opstar pa grund af en handling, der er bevidst og har til formal at skade andre.
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BESTYRELSENS DEMOKRATISKE ANSVAR

Ud over det juridiske ansvar, beskrevet i foregdende afsnit, har bestyrelsen ogsa et demokratisk
ansvar. Med det demokratiske mandat, som medlemsvalgte bestyrelsesmedlemmer har faet,
folger ogsa et demokratisk ansvar. | modsaetning til det juridiske mandat, der er reguleret af
eksterne forhold som lovgivning og praksis hos domstolene, er demokratisk ansvar det, man
kan kalde et "internt ansvar’, der fastleegges og reguleres af organisationen selv. Det betyder,
at det demokratiske ansvar for bestyrelsesmedlemmerne fastlaegges i vedtaegter og gennem
det mandat, som bestyrelsen har.

| praksis betyder det, at medlemmer i en organisation, der er utilfredse med den made, som
bestyrelsen forvalter sit demokratiske ansvar pa, ma handle inden for organisationens eget
regelsaet og den beslutningsstruktur, | har valgt i jeres vedtaegter. Danmark har ikke en klage-
instans, som et medlem kan klage til over en bestyrelse i en organisation eller forening. Ingen
offentlig myndighed kan behandle og afggre, om en bestyrelse handler imod medlemmernes
gnsker og behov. Eneste mulighed er at tage sagen op pa en generalforsamling eller i andre
interne demokratiske fora og forsgge at fa et flertal til at palaegge bestyrelsen at handle pa en
bestemt made - eller i sidste ende vaelge andre personer til bestyrelsen.

Selv hvis bestyrelsen handler mod organisationens egne vedtaegter, vil offentlige myndigheder
i de fleste tilfeelde ikke skride ind. Vedtaegter er ikke lovgivning og har ikke formel juridisk sta-
tus, som begrunder, at myndighederne skal blande sig i organisationens interne forhold. Der
kan findes situationer, hvor medlemmer har privatskonomisk interesse i at vaere medlem af en
brancheforening, og hvor domstolene derfor vil acceptere en klagesag fra et medlem, der fx
oplever at blive uretmaessigt ekskluderet af brancheforeningen med et gkonomisk tab til falge. |
langt de fleste frivillige og almennyttige organisationer er det ikke af stor gkonomisk betydning
for et medlem at vaere medlem af foreningen. Det vil derfor heller ikke veere muligt for utilfred-
se eller ekskluderede medlemmer at anlaegge en retssag mod foreningen.

At veere medlemsvalgt bestyrelsesmedlem
er en tillidssag.

At der ikke findes juridiske rammer for bestyrelsens demokratiske ansvar, er ikke en opfordring
til at tage let pa ansvaret for graden af demokrati i foreningen. At vaere medlemsvalgt besty-
relsesmedlem er en tillidssag. Medlemmerne har hver isar taget en lille del af den samlede
demokratiske indflydelse i organisationen, og givet den videre til en eller flere personer, som
de har tillid til. Det er hele grundlaget for det repraesentative demokrati.

Det er derfor CFSA's erfaring, at bestyrelser skal tage deres demokratiske ansvar alvorligt. Det

betyder, at ethvert bestyrelsesmedlem har en forpligtelse til at handle i medlemmernes og i
organisationens bedste interesse.
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Som bestyrelsesmedlem har du selvfglgelig dine egne ideer, veerdier, interesser og ambitioner,
som du gerne vil forfglge som en del af bestyrelsen og den gverste ledelse. Hvis ikke, havde
du naeppe sagt ja til at stille op til bestyrelsen. Som bestyrelsesmedlem er det dog afggrende,
at du neddrosler dine egne interesser og holdninger og prioriterer samarbejdet i bestyrelsen.
Hvis der opstar konflikter mellem egne og organisationens interesser, ma du traede i karakter
som valgt bestyrelsesmedlem.

EKSEMPEL
Skal jeg vige min plads?

En bestyrelse havde gennem laengere tid forsggt at finde et bestyrelses-
medlem med en seerlig juridisk kompetence pd det sociale omrade. Op til
generalforsamlingen tilbgd et medlem, som var jurist og med den gnskede
sociale profil at ga ind i bestyrelsen og bruge sin faglighed. Men muligheden
for at fa et bestyrelsesmedlem med de savnede kompetencer skabte en mas-
se problemer pa generalforsamlingen. Ingen af bestyrelsesmedlemmerne
havde lyst til at g& af, og vedtaegterne gjorde det ikke muligt at udvide besty-
relsen. Stemningen blev meget darlig, og juristen var lige ved at treekke sit
tilbud tilbage. Da ingen af bestyrelsesmedlemmerne ville sztte deres egne
interesser og lyst til at veere i bestyrelsen til side for, at bestyrelsen kunne
fa de ngdvendige juriske kompetencer, blev lgsningen til sidst, at et medlem
trak sig mod at kunne arbejde med et szerligt udviklingsprojekt, som havde
hans store interesse.

Vedtaegterne som rettesnor

Den demokratiske tradition i Danmark er typisk dialog- og konsensusorienteret. Hvis der op-
star uenigheder, vil den normale reaktion veare at diskutere dem og preve at finde frem til et
kompromis, som alle kan leve med. Der findes imidlertid situationer, hvor det ikke er muligt
at finde et kompromis, og her kommer organisationens vedtaegter i spil. Vedtaegterne er det
redskab, som en organisation bruger, nar den lgser interne uenigheder og konflikter. Derfor
skal vedtaegterne netop tage hgjde for mulige konflikter bdde nu og i fremtiden. Det er umuligt
at forudse alle taenkelige konflikter, men eksklusion af et medlem er et klassisk konfliktpunkt.
Her er det afggrende, at vedtaegterne beskriver, hvordan og pa hvilket grundlag eksklusionen
kan ske. Det er aldrig nemt at ekskludere et medlem. Derfor er det seerligt vigtigt, at vedtaeg-
terne fastleegger den korrekte procedure for en sddan handling.

Uanset hvor gode vedtaegterne er, vil der altid kunne opsta situationer, som de ikke preecist
forholder sig til, og hvor bestyrelsen skal blive enige om, hvordan vedtaegter skal tolkes og an-
vendes i konkrete situationer. Praecis som med love, hvor domstolene skal tolke intentionerne
bag en lov i forhold til en helt konkret haendelse.
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Foreningens vedtaegter

Laes om, hvad vedtaegter bgr indeholde, og hvordan | som bestyrelse kan
bruge dem i hverdagen.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Sadan skriver | jeres egne vedteegter

F& 10 anbefalinger til, hvad foreningers vedtaegter kan indeholde og hvad de
ber forholde sig til.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Sadan handterer | eksklusion af medlemmer
| foreninger

Laes om, hvordan | kan handtere eksklusion af foreningens menige medlem-
mer og bestyrelsesmedlemmer.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

loser interne uenigheder og konflikter. Derfor skal vedtaegterne netop
tage hojde for mulige konflikter bade nu og i fremtiden.

, ’ Vedtaegterne er det redskab, som en organisation bruger, nar den

Som beskrevet tidligere kan en frivillig organisations vedtaegter i de fleste tilfeelde ikke ind-
bringes for domstolene. Det er derfor op til organisationen selv at foretage den ngdvendige
tolkning, nar der opstar situationer, som ikke er umiddelbart indlysende. | langt de fleste til-
feelde ligger denne kompetence hos bestyrelsen. Hvis det er store spgrgsmal om tolkning af
vedtaegterne, er det ofte en god idé at forelaegge problemet for generalforsamlingen evt. til en
ekstraordinzer generalforsamling, sa er | sikre pd, at | kender medlemmernes holdning.

Hvis bestyrelsen star over for at skulle tolke organisationens vedtaegter, er det ekstra vigtigt, at
bestyrelsesmedlemmerne holder deres demokratiske ansvar over for medlemmerne for gje.
Iser hvis situationen er opstaet pa grund af en konflikt, som ogsé involverer bestyrelsen. Det
kan fx ske, hvis en gruppe medlemmer har klaget over, at bestyrelsen har truffet en beslutning,
der ikke er i overensstemmelse med organisationens vedtaegter. Det kan veere sveert at laegge
sine personlige holdninger og til side, iseer hvis man synes, at kritikken er usaglig og personlig.
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Men det er netop det ansvar, du som bestyrelsesmedlem har taget pa dig som en del af den
gverste ledelse i organisationen.

En seerlig situation kan opstd, hvis der opstar en konflikt mellem, hvad medlemmerne gnsker,
og hvad der er i organisationens bedste interesse. Man kan argumentere for, at i en med-
lemsbaseret organisation vil summen af medlemmernes gnsker altid udggre organisationens
bedste interesse, men der kan i sjeldne tilfelde opstd situationer, hvor en flertalsbeslutning
direkte bringer organisationens overlevelse i fare. | sddan en situation ma bestyrelsen handle
ansvarligt som ledelse, da et argument om, at bestyrelsen er blevet palagt at handle uansvar-
ligt, ikke kan bruges som undskyldning for at slippe for det juridiske ansvar.

Hvis en bestyrelse er i tvivl om, hvori dens demokratiske mandat bestar, eller hvis der eksiste-
rer en tilsyneladende ulgselig strid med dele af medlemsskaren om dette, kan den ngdvendige
lesning nogle gange vaere, at bestyrelsen stiller sit mandat til radighed og far afpregvet, om den
stadig bliver valgt pd en ordinaer eller ekstraordinzer generalforsamling.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan opfatter vi vores demokratiske mandat?

| modsaetning til bestyrelsens juridiske ansvar er det demokratiske ansvar
mere subjektivt og situationsbestemt og kan variere meget fra organisation
til organisation og fra person til person. Det kan ggre det endnu vigtigere for
bestyrelsen at diskutere. Nogle spgrgsmal til at starte en sadan diskussion
kunne vaere:

e Hvordan forstar vi vores demokratiske ansvar over for medlemmerne -
b&de som enkeltpersoner og som samlet bestyrelse?

e Oplever vi problemer, nér der er brug for at tolke vores vedtaegter? Hvor-
dan sikrer vi, at sddanne tolkninger bliver husket til fremtidig brug ved
lignende problemstillinger?

o Oplever vi konflikter imellem medlemmernes gnsker og organisationens
bedste interesse? Hvis ja, hvordan tackler vi s& dem som bestyrelse?
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Den overordnede opgave for bestyrelsen i en frivillig organisation er at vaere den gverste dagli-
ge ledelse for organisationen. Det betyder fgrst og fremmest at treeffe de beslutninger, der er
ngdvendige for organisationens drift og udvikling. | figuren nedenfor har vi samlet overskrifter

pa det konkrete indhold i denne ledelsesopgave.

Udvikle
strategi

Sikre
generations-
skifte

@konomi-
styring

Kommunikere .
med Juridiske

omverdenen Bestyre lsens forpligtelser
opgaver

Sikre
demokrati for
medlemmer

Interesse-
handtering

Sikre at
vedtaegter
overholdes

Veere
arbejdsgiver
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Disse opgaver handler mere praecist om:

Udvikle strategi: Det er bestyrelsens opgave at formulere strategiske mal for foreningen og
serge for, at de bliver gennemfgrt s& godt som muligt. En organisation har brug for retning at
sigte efter, og derfor er arbejdet med at formulere og gennemfgre strategier en af de allervig-
tigste for en bestyrelse. Det er en god idé at involvere medlemmer, frivillige og ansatte i formu-
leringen af de strategiske mal, men det er bestyrelsens ansvar, at sddanne processer bliver sat
i gang, og at de far sammenhaeng til organisationens konkrete handlinger og muligheder. Lees
mere om arbejdet med strategi i kapitel 7.

@konomistyring: Det er bestyrelsens opgave at fglge gkonomien i foreningen og sikre, at den
er solid. Bestyrelsen har altid det gkonomiske og juridiske ansvar i en organisation. Derfor er
det en bunden opgave for bestyrelsen bdde at kontrollere den daglige skonomi og sikre det
fremtidige gkonomiske grundlag for organisationens virke og udvikling gennem forskellige fi-
nansieringskilder: fundraising, ansggninger, kontingenter, donationer osv. P& det gkonomiske
omréde skal bestyrelsen b&de kunne arbejde pé det strategiske (langsigtede) og operationelle
(kortsigtede] plan. Laes mere om arbejdet med gkonomi i kapitel 4.

Juridiske forpligtelser: Det er bestyrelsens opgave at kontrollere organisationens juridiske
forpligtelser. Det er bestyrelsen, der har kompetencen til, pa foreningens vegne, at patage sig
forpligtelser, og det er derfor ogsa bestyrelsen, som har ansvar for lgbende at fglge op pa
forpligtelserne og sikre, at organisationen er i stand til at leve op til dem. Forpligtelserne kan
fx handle om keb af fast ejendom, forsikring, indgaelse af lejekontrakter og anseettelser. Lees
mere om juridiske forhold i kapitel 3.

Sikre demokratiet for medlemmerne: Det er bestyrelsens opgave at sikre medlemmernes
indsigt og indflydelse. | medlemsdemokratiske organisationer er det en selvstaendig opgave
for bestyrelsen at sikre, at medlemmerne ikke bare formelt, men ogsé reelt har indflydelse pé
vigtige beslutninger i organisationen. Medlemmerne skal have mulighed for lgbende at falge
med i, hvad der sker og for at give udtryk for deres mening.

Sikre at vedtagterne overholdes: Som beskrevet er det i langt de fleste organisationer be-
styrelsens opgave at sikre, at vedtaegterne overholdes og tolkes om ngdvendigt. En seerlig op-
marksomhed bgr der vaere pa formalsparagraffen, og om sammenhangen mellem organisa-
tionens aktiviteter og denne er tydelig nok.

Vaere arbejdsgiver: Bestyrelsen har det overordnede arbejdsgiveransvar, hvis organisationen
har lgnnede ansatte. Derfor ma den lgbende falge med i, hvordan dette ansvar udgves i det
daglige. Det geelder bade de formelle regler og love pa arbejdsmarkedsomradet som fx Ar-
bejdspladsvurdering (APV]), men ogsa uformelle forhold som fx LUS-samtaler og kompetence-
udvikling. Se mere herom i hhv. kapitel 3 og é.

Interessehandtering: En vigtig opgave for bestyrelsen er at h&ndtere organisationens interes-
ser og indgd i sam- og modspil med interessenter i teet dialog og samarbejde med den daglige
leder. Det er vigtigt, at bestyrelsen samstemmer om strategien og vedtager hvem, der har
mandat pé det taktiske og operationelle niveau, sa der kan ageres smidigt og hurtigt, fx i kon-
takt med politikere, medier og private og offentlige samarbejdspartnere.
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Kommunikere med omverdenen: Det er som udgangspunkt kun bestyrelsen, der kan udtale
sig pa organisationens vegne, men det kan uddelegeres til ansatte. | skal derfor finde ud af,
hvordan kommunikationen skal forega i praksis herunder pa hvilke medier, og hvordan | hand-
terer konkrete henvendelser.

Sikre generationsskiftet: Ingen bestyrelsesmedlemmer sidder for evigt. Det er derfor afgg-
rende, at bestyrelsen forholder sig til, hvad der skal ske, nar et eller flere af dens medlemmer
vaelger at stoppe. Det kan bl.a. ske ved at fokusere p3, hvilke kompetencer der er brug for i
bestyrelsens fremtidige arbejde som beskrevet i kapitel 5, og hvordan | far sat nye medlemmer
godt ind i arbejdet.

Bestyrelsens opgaver

| denne guide kan du fa et hurtigt overblik over de opgaver, en bestyrelse er
ansvarlig for.

Se guiden pa frivillighed.dk/guides

Der kan vare andre opgaver for en bestyrelse end de ovenfor beskrevne, og vaegtningen kan
vaere meget forskellig fra organisation til organisation. Men det er svaert at forestille sig en
landsorganisation, hvor alle elementer pa ovenstaende liste ikke i et eller andet omfang kom-
mer i spil - i teet samspil med den daglige leder.

Eftersom de fleste bestyrelsesmedlemmer i frivillige organisationer er frivillige, og medlem-
merne derfor har andre ting end bestyrelsesarbejdet at bruge deres tid p4, er prioriteringen af
opgaverne internt i bestyrelsen ofte en vanskelig gvelse. Hos CFSA ser vi ofte, at bestyrelser
risikerer at bruge alt for meget tid pa at planlaegge, og maske endda har ansvaret for at gen-
nemfgre konkrete aktiviteter i organisationen. Til gengaeld er der meget lidt tid til overs til det
strategiske bestyrelsesarbejde.

Langt de fleste bestyrelser kan derfor have gavn af at diskutere, hvordan de kan uddelegere
ansvaret for praktiske opgaver til andre kraefter i organisationen, sa bestyrelsen far tid til at
fokusere pa de vigtigere opgaver, som er skitseret ovenfor. | kapitel 5 kommer viind pa, hvordan
| kan arbejde med at organisere og uddelegere arbejdet i bestyrelsen under hensyntagen til de
kompetencer og ressourcer, | har adgang til.
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REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan bruger vi vores tid?

Det er vigtigt, at der er en nogenlunde enig opfattelse i bestyrelsen af, hvilke
opgaver | skal prioritere samt hvornar og hvordan. Det er ogsa vigtigt, at alle
‘skal-opgaverne’ bliver behandlet i bestyrelsen i god tid og i velvalgt raekke-
folge, sa bestyrelsen undgar at misse sit ansvar pa grund af uvidenhed eller
uagtsomhed. Nogle spgrgsmal til diskussion af dette kunne veere:

e Hvilke opgaver og dagsordenspunkter bruger vi mest tid pd i bestyrel-
sen? Er der nogle, som vi slet ikke prioriterer? Har vi generelt den rigtige
prioritering af vores tid?

e Er der andre opgaver, som vi 0gsad bruger tid pa i bestyrelsen? Kunne
nogle af disse eventuelt overlades til andre i organisationen?

e Erdernogleibestyrelsen, som bruger meget mere tid pa bestyrelsesar-
bejdet end andre? Er det et problem eller en naturlig felge af de poster, |
har?

e Opleverviat veere pa forkant med beslutninger og procedurer? Har vi styr
pa deadlines? Hvordan planlaegger vi vores feelles opgaver i arshjulet, og
hvordan fordeler vi dem?

BESTYRELSENS ARSHJUL

En af de bedste mader at strukturere arbejdet pa i en bestyrelse og dens samarbejde med et
sekretariat, er at planlaegge arbejdet pa en made, s& man er sikker pa at komme rundt om alle
opgaver i god tid. Eftersom mange opgaver er tilbagevendende og naturligt ligger bedst pa
specifikke tidspunkter i lgbet af dret, anbefaler CFSA, at | udarbejder og lgbende justerer be-
styrelsens arshjul. | kan - eventuelt med hjzelp fra den daglige leder - placere vigtige opgaver
og "skal’-opgaver kvartal for kvartal. P4 den made undgar | at misse en vigtig beslutning, som
fx at godkende regnskabet, eller overse en vigtig ansggningsfrist til en pulje eller fond.

Det er selvsagt helt afhaengigt af de specifikke forhold i den enkelte organisation, hvor opga-
verne placeres i arshjulet. Og der skal naturligvis 0ogsa vaere plads bade til lgbende opgaver og
til de opgaver, som | ikke kan forudse. Med et arshjul far | et overskueligt skelet for de faste op-
gaver og punkter, | skal igennem over et ar. Og | far en grundlaeggende struktur pa plads, som
giver jer et samlet overblik, og som ggr det let for nye bestyrelsesmedlemmer at fglge med.

Et arshjul tydeligger fx, hvornar bestyrelsen skal vaere opmarksom pa tilbagevendende og/

eller vigtige dele af organisationens drift - fx budget, regnskab, LUS, frister hos kommunen,
deadlines hos fonde, drsmader, milepzle i store projekter, opfglgning pa strategien osv.
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Et bestyrelsesarshjul vil ogsd altid vaere et godt og overblikskabende redskab for dem, som har
ansvaret for at forberede det ngdvendige beslutningsgrundlag for bestyrelsen og for at omsaet-
te jeres beslutninger efterfglgende.

Nedenfor er et eksempel pa et arshjul. | dette tilfelde er aret delt op i kvartaler, men hvis |
holder manedlige bestyrelsesmgder, kan | overveje at ggre det mere detaljeret og dele det op
i méneder. Husk lgbende at indsatte nye opgaver og punkter, sa jeres arshjul er sa korrekt og
opdateret som muligt.

Det er en god idé at supplere arshjulet med en mgde- og handleplan, hvor | tager konkret
stilling til, hvornar de allerede kendte sager skal behandles, og hvor | indseetter de gvrige ak-
tiviteter og udvalg, som bestyrelsen forventes at deltage i. P4 den made skaffer | jer et samlet
overblik over opgaver og ressourceforbrug, som kan danne grundlag for en arbejdsfordeling i
bestyrelsen, og mellem bestyrelse og sekretariat.

4. kvartal 1. kvartal

Udarbejdelse og e Forberedelse af
godkendelse af budget generalforsamling/
for det kommende ar repraesentantskabsmgde

Investeringsplan for det Feerdigggrelse og
kommende ar godkendelse af regnskab

Vedligeholdelsesplan Regnskabsaflaeggelse for
for organisationens eksterne bevillinger

bygninger mv. LUS-samtaler med ansatte leder(e)

Evaluering af organisa-
tionens aktiviteter

3. kvartal 2. kvartal

Indledende diskussion o Opfglgning pa beslutninger
af budget for fra generalforsamling/
kommende ar reprasentantskabsmgde
Igangsaetning af ny Planlaegning af aktiviteter for
aktivitetssaeson naeste seson

Samtaler med Gennemgang af forsikringer

medarbejder- Status pa organisationens
repraesentanter om geeld og formue

arbejdsmiljg mv.

Gennemgang af
Ggrjn_emgar}g af forretningsorden og
frivilligpolitik delegationsplan
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BESTYRELSENS DOKUMENTATIONS-
0G STYRINGSREDSKABER

Iszer tre dokumenter fungerer som gode og effektive redskaber til at dokumentere og styre
bestyrelsens arbejde. Det er: Dagsorden til mgderne, referater af mgderne og forretningsorde-
nen for bestyrelsen. Dagsordener og referater er vigtige, fordi de dokumenterer bestyrelsens
arbejde og beslutninger. | en forretningsorden fastleegger bestyrelsen selv spillereglerne for
deres made at arbejde pa i hverdagen.

Forretningsordenen er, i modsaetning til organisationens vedtaegter, bestyrelsens 'eget’ do-
kument. Det er altsd bestyrelsen selv, der beslutter indholdet i forretningsordenen, og besty-
relsen kan frit &endre pa den, nar den finder det ngdvendigt. Overordnet set fungerer for-
retningsordenen som spilleregler for, hvordan | arbejder i bestyrelsen fgr, under og efter
bestyrelsesmgderne.

Dagsordener og referater er helt grundlaeggende vigtige for at kunne bevise foreningens ek-
sistens i juridisk forstand. Dertil er de i tilfaelde af uklarheder, konflikter og i yderste tilfeelde
retssager, dokumentation for, hvordan beslutninger er truffet, hvem der har truffet dem og pé
hvilket grundlag.

| det falgende har vi samlet en raekke gode erfaringer, der viser, hvordan forretningsordener,
dagsordener og referater kan fungere som redskaber for bestyrelsens arbejde.

Vi anbefaler, at | supplerer disse velkendte redskaber med et arshjul, hvor | indszetter faste og/
eller vigtige emner, sa | altid har overblik over, hvad | som bestyrelse skal nd at behandle pa
jeres mgder.

Dagsordener og referater er vigtige, fordi de dokumenterer

, ’ bestyrelsens arbejde og beslutninger. | en forretningsorden
fastleegger bestyrelsen selv spillereglerne for deres méade at
arbejde pa i hverdagen.

Forretningsorden - spilleregler for bestyrelsen

| bestyrelsessammenhange - bade i civilsamfundet og i erhvervslivet - bruger man begrebet
forretningsorden om de organisatoriske aftaler, man indgar sammen i bestyrelsen om, hvordan
man vil samarbejde og kgre beslutningsprocesserne. Man kan ogsé kalde forretningsordenen
for spilleregler, samarbejdsaftaler, ‘code of conduct’ eller noget helt femte. Det afggrende er,
at | som bestyrelse aftaler, hvordan | vil arbejde sammen, hvad | vil uddelegere, og hvordan | vil
sikre sammenhangen med resten af organisationen.
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Forretningsordener varierer i omfang, detaljeringsgrad og leengde. Det afhanger helt af de
konkrete behov og ofte ogsé af traditionen i organisationen. CFSA anbefaler, at | ikke har en
lang og detaljeret forretningsorden med mange udbygninger, da den kan blive for indviklet at
bruge i praksis.

Det er CFSA’s erfaring, at det er godt at gennemga og diskutere forretningsordenen minimum
efter hver generalforsamling, iseer hvis der er kommet nye bestyrelsesmedlemmer i bestyrels-
en. Kilden til mange personkonflikter i bestyrelser bunder nemlig ofte i, at der ikke har vaeret
en &ben og grundig forventningsafstemning tidligt i samarbejdet, og at bestyrelsens medlem-
mer ikke dbent har talt om de gensidige forventninger til hinanden i "fredstid”.

Mange bestyrelser tager udgangspunkt i den eksisterende forretningsorden og bliver hurtigt
enige om, at den er deekkende og forstaelig. Men vi anbefaler, at bestyrelsen alligevel bruger tid
pé at diskutere, om der er anledning til forandringer. Hvis der er nye bestyrelsesmedlemmer,
er det vigtigt for det fremtidige samarbejde, at de far mulighed for at forsta ansvar, arbejds-
gange og forventninger, og ikke mindst far mulighed for at bidrage med nye gjne p&, om dele af
forretningsordenen skal andres, fx sa | fremover benytter digitale platforme til mgdemateriale,
skifter mgdetidspunkt eller bruger et arshjul til at styre opgaver og frister.

Man kan sige, at hvis samarbejdet fungerer, og alle er enige om opgaver og beslutningspro-
cesser, er der ikke behov for at have ret mange nedskrevne regler om bestyrelsesarbejde. Men
omvendt kan der opsta konflikter og uenigheder i selv de mest velfungerende organisationer. |
de situationer er det altid godt at have nedskrevne regler og principper for samarbejdet, | kan
lene jer op ad.

Hvis der er uoverensstemmelse mellem vedtaegterne og forretningsordenen, er det
vedtaegterne, der har forrang. Bestyrelsen kan altsa ikke de facto sndre i organisationens
vedtaegter ved at aendre i sin egen forretningsorden.

Oversigt over muligt indhold i en forretningsorden

Pa de naeste sider er en oversigt over typiske spgrgsmal, som kan vaere relevante at diskutere
og - efter behov - skrive sa preaecise og korte svar pa som muligt i jeres forretningsorden. | kan
0gsa bruge oversigten til revision af forretningsordenen efter hver generalforsamling.

| nogle organisationer vil flere af punkterne veere irrelevante, og i andre veelger man at skille
nogle af punkterne ud i szerskilte dokumenter og eventuelt knytte dem til forretningsordenen
som bilag. Det vil fx ofte veere tilfeeldet med rolle- og kompetencefordelingen mellem besty-
relsen og den daglige leder, da disse punkter kan fylde en hel del.
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Regler for afholdelse af bestyrelsens mgder

Hvor mange skal veere tilstede - fysisk eller digitalt - for, at bestyrelsen er beslutningsdygtig?
Hvor tit afholder | bestyrelsesmgde? Hvor afholdes mgderne og pa hvilket tidspunkt? Hvordan kan
| melde afbud? Hvor mange mgder kan | vaere fravaerende til, for det kan vaere problematisk for
samarbejdet?

Hvem kan indkalde og hvor lang tid m& der vaere mellem en mgdeindkaldelse og selve mgdet?
Hvornar skal | senest modtage mgdemateriale? Hvilke forventninger har I til forberedelse?
Hvordan ser en dagsorden ud? Er der faste punkter, som godkendelse af referat, nyt fra
formanden, nyt fra daglig leder, eventuelt mv.? Hvordan fglger | op pa beslutninger fra forrige
mgde?

Hvem er mgdeleder? Hvordan skal mgderne forlgbe? Hvordan treeffer | beslutninger?

Hvem skriver referat? Skal det vaere et kort beslutningsreferat eller er der ogsa opsummeringer
af diskussionerne? Er der navne pd, hvem der mener hvad? Hvornar skal referatet senest sendes
ud, og hvordan og hvornar kan bestyrelsesmedlemmerne komme med @ndringer? Hvem (gerne
mindst to personer) har ansvaret for at gemme referater fra alle jeres mgder?

M3 andre, fx den daglige leder og jeres gkonomiansvarlige, veere til stede ved mgderne? Ma de
udtrykke deres holdning under alle punkter? Deltager den daglige leder i alle mgder og i deres
fulde laengde? Skal | fast eller efter behov holde mgde uden ansatte tilstede?

Hvordan afholder | ekstraordinzere mgder fx om personsager?

Formelle regler for bestyrelsesmedlemmerne

Er der nogle medlemmer, der har seerlige ansvarsomrader og befgjelser? Er der forskelle pa
jeres mandater i bestyrelsen, og hvordan skal det udmgnte sig - fx for observatgrer, udpegede og
suppleanter?

Hvordan héndterer | bestyrelsens tavshedspligt og sikrer en tillidsfuld og &ben dialog i
bestyrelsen?

Hvilke regler for bestyrelsesmedlemmers habilitet fglger 1?

Hvilke typer af beslutninger kan formanden og evt. andre traeffe mellem jeres mgder? Hvordan
orienterer de resten af bestyrelsen?

Tegningsret samt rolle- og kompetencefordeling

Hvem kan underskrive pd bestyrelsens (og dermed organisationens) vegne?

Hvilke opgaver, formelle kompetencer og forventninger er knyttet til de forskellige roller i
bestyrelsen (formand, kasserer mv.)?

Hvilke typer af kompetencer og ansvarsomrader har | delegeret videre til andre i organisationen -
fx udvalg eller den daglige leder?

¢ Har forretningsordenen et bilag med funktionsbeskrivelser og en delegationsplan, som kan give

jer og andre i organisationen overblik?
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Personlig forventningsafstemning i bestyrelsen

e Hvordan sikrer | effektiv kommunikation med hinanden mellem mgderne?
Hvordan taler | til hinanden?

o Hvilken introduktion skal nye bestyrelsesmedlemmer have?

e Hvordan kommer | til at fungere som en samlet ledelse over for resten af organisationen?

 Skal | evaluere jeres samarbejde og opgavelgsning i bestyrelsen fx en gang om &ret, efter behov
eller kun, hvis der opstar problemer?

e Hvordan fungerer bestyrelsen samlet som arbejdsgivere og sparringspersoner over for den
daglige leder?

Intern og ekstern kommunikation

e Hvordan kommunikerer | jeres beslutninger til resten af organisationen? Er dagsordener,
referater og al mgdemateriale tilgaengelige for alle i organisationen? Indbefatter det ogsa de
frivillige og medlemmerne?

e Hvordan kommunikerer | sammen og hver for sig med den daglige ledelse?

e Hvem kan udtale sig pa bestyrelsens vegne til kommunen, fonde, leverandgrer mv?

e Hvordan deltager bestyrelsesmedlemmerne pa organisationens sociale medier internt og
eksternt? Hvordan omtaler | bestyrelsesarbejde og beslutninger internt og eksternt? Hvordan
agerer | samlet og hver for sig pa sociale medier, i pressen og til mgder i fx kommunen?

e Hvem holder gje med vigtig kommunikation fra kommunen, staten, myndigheder og andre
centrale og relevante aktgrer pa civilsamfundsomradet?

Betaling for bestyrelsesarbejdet

e Far | honorar for at deltage i bestyrelsesmgderne? Hvad sker der, hvis | ikke deltager?

o Kan | fa refunderet kerepenge, dieeter osv.? Kan bestyrelsesmedlemmerne fa gaver af foreningen?

o Betaler organisationen for faglige eller sociale arrangementer for bestyrelsen - og hvad ma de
koste?

Praktiske forhold (kan evt. sta i bilag til selve forretningsordenen)

o Erder praktiske forhold og arbejdsopgaver omkring bestyrelsesarbejdet, | skal have fordelt?

e Hvem sgrger for at opdatere bestyrelsens filer, dokumenter og materiale?

e Hvem har password, koder og login til bankkonti, myndigheders hjemmeside, CVR-registret,
hjemmeside, sociale medier og andre medier? Hvordan kan andre nemt fa adgang til dem i
akuttilfeelde eller ved udskiftning i bestyrelsen?
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Dagsordenen - styring af mgder og beslutninger
Dagsordenen fastlaegger emnerne, som skal behandles pa et bestyrelsesmgde. Det kan veere
emner, bestyrelsen enten skal tage beslutning om, diskutere eller blot have til orientering.
Dagsordenen er ogsa med til at fastlaegge raekkefglgen og ofte 0gsé tidsrammerne for de punk-
ter, bestyrelsen skal mgdes om. En god dagsorden er fgrste forudseetning for et velfungerende
mgde, gode beslutninger og overblik over organisationens arbejde.

Det kan vare en stor hjeelp for en bestyrelse, hvis de hurtigt kan gennemskue dagsordens-
punkterne og deres "type”, og hvad det overordnet er, bestyrelsen skal ggre ved hvert punkt.
Her kan en klar opdeling i, om et punkt er til orientering, diskussion eller beslutning hurtigt
skabe overblik, og det bliver nemmere at vurdere, hvor lang tid | skal afszette til hvert punkt pa

dagsordenen:
Diskussion D Beslutning B

Orientering 0
e Punkter, hvor besty- e Punkter, hvor besty-

o Punkter, hvor bestyrels-

en far eller videregiver
informationer, som

de ikke ngdvendigvis
skal drgfte eller tage
en beslutning pa. Det
kan vaere om samtaler

mellem daglig leder og

formanden mellem sid-
ste bestyrelsesmgde,
nye partnerskaber,

nye aktiviteter, interne
forhold, relevante
politiske udmeldninger,
personale nyt mv. Alt
sammen vasentlige
informationer, der ikke
star i mgdematerialet.

relsen har mulighed for
at drofte et tema eller
spgrgsmal naermere.
Dette kan fx ske ud fra
et relevant oplaeg fra
en person i organisa-
tionen eller udefra, ved
at | alle har leest fx den
samme artikel eller
radgivningssguide fra
CFSA, alle har hgrt
den samme podcast,
eller en har deltaget pa
et bestyrelseskursus
eller konference og nu
fortzller, hvad han/hun
har hgrt.

relsen skal tage en
beslutning. Beslutnin-
gerne kan vaere sma og
store - og mere eller
mindre retningsgivende
for de videre han-
dlinger. Det kan vaere
en god idé at afklare pa
forhand, hvilken type
beslutning bestyrelsen
skal tage.

Der kan vaere dagsordenspunkter, hvor der bade er diskussion og beslutning i samme punkt.
| vigtige spgrgsmal er det ofte en god idé forst at dregfte emnet og vente med en beslutning til
naeste mgde. Derved er der tid til at taenke sig om og maske bede om mere viden og analyser.

Vi anbefaler, at |, i jeres forretningsorden, aftaler, hvilke typer af punkter, der kan tages op un-
der Eventuelt, og hvilke der ikke hgrer til her. Under Eventuelt bgr | ikke traeffe principielle og
overordnede beslutninger, men i praksis kan | godt traeffe mindre, trivielle beslutninger - fx om
sociale arrangementer.
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Det kan vaere en stor hjeelp for en bestyrelse, hvis de hurtigt kan
, , gennemskue dagsordenspunkterne og deres “type”, og hvad det
overordnet er, bestyrelsen skal gore ved hvert punkt.

Seerligt under de store, veesentlige og mere principielle dagsordenspunkter er det en god idé
at praecisere og uddybe, hvad punktet indeholder, og hvad det enkelte medlem skal forholde
sig til. Her kan | hente inspiration fra politiske fora som fx en kommunalbestyrelse, hvor hvert
stgrre punkt pa dagsordenen typisk er opdelt i skabeloner med minimum disse punkter:

Overskrift Forteeller s& kort som muligt, hvad punktet handler om, og
om punktet er til orientering, diskussion eller
beslutning.

Sagsfremstilling En beskrivelse af formal, indhold og overvejelser bag ind-
stillingen. Skal vaere sa kort som mulig, men skal indeholde
alle relevante oplysninger. Need to know oplysninger som
fx gkonomi, tidsplan og timeforbrug, sammenhang med
arshjul og strategi, s& bestyrelsen kan traeffe beslutning pa
bedst muligt grundlag.

Ekstra skriftligt materiale, som kan laeses, hvis besty-
relsesmedlemmer har en seerlig interesse i punktet.
Hvad der er nice to know for de szerligt interesserede.

Indsti[[ing Her star, hvad den daglige leder, formanden eller en anden
afsender af punktet indstiller af forskellige muligheder for
bestyrelsen, selv om bestyrelsen selvfglgelig kan beslutte
noget helt andet.
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| organisationer med store sekretariater kan bestyrelsen bede om at fa 2-3 forslag til mulige
beslutninger og de forskellige konsekvenser for fx gkonomien og/eller den valgte strategi.

Bestyrelsen kan bede om den daglige leders vurdering af sagen, men bestyrelsen kan ogsa
modtage indstillinger uden den daglige leders vurdering. Bestyrelsen kan - i feellesskab - blive
enige om at spgrge den daglige leder, hvad han/hun anbefaler pa et bestyrelsesmade, for |
traeffer en beslutning.

| skal veere opmaerksomme pa, at hvis | beder om flere indstillinger til et bestyrelsesmgade,
tager det tid at forberede. | skal derfor overveje tidsforbruget pa at udarbejde indstillingerne i
forhold til det reelle behov.

Referatet - den faelles hukommelse

Referatet sammenfatter de drgftelser, bestyrelsen har haft om dagsordenens punkter. Ref-
erater kan vaere korte beslutningsreferater eller mere detaljerede diskussionsreferater, hvor
diskussionerne op til en beslutning er beskrevet. Nogle gange med navngivne citater, andre
gange med essensen af hver diskussion. Mange bestyrelser foretraekker en blanding, sa der er
mulighed for detaljerede referater, nar det er svaert at blive enige, eller man skal traeffe meget
vigtige beslutninger.

Et referat skal som minimum indeholde oplysninger om: Hvem var tilstede, hvilke beslutninger
blev truffet, hvilke handlinger blev besluttet, og hvem var ansvarlig for at fgre disse samt evt.
orienteringer ud i livet.

Fordi referatet i juridisk sammenhang kan bruges til at dokumentere, hvem der har ansvar for
hvilke beslutninger, og pa hvilket grundlag de er truffet, er det afggrende, at bestyrelsesmed-
lemmer og leder er opmaerksomme pa, at det kan vaere relevant at fa vigtige overvejelser,
indvendinger og stillingtagen skrevet ind i referatet. Det kan fx gaelde, hvis et medlem papeger,
at bestyrelsen mangler viden eller dokumentation for at kunne traeffe en afggrelse, eller at
der er uklarheder i budget eller regnskab. Hvis | skal treeffe en vigtig og serigs beslutning pa
kort tid og pa et skriftligt spinkelt grundlag, kan |, i feellesskab, beslutte, at dette skal fremga
af referatet.

Referatet skal godkendes af bestyrelsen. Hvis | skriver referat ldbende, kan det veere smart og
effektivt at bestyrelsen godkender teksten i referatet efter hvert punkt, eller umiddelbart efter
mgdet er slut. En anden mulighed er at godkende referatet pd mail nogle dage efter madet,
eller ved opstarten af neestkommende made.

Hvordan | veelger at godkende referatet, handler bl.a. om, hvor hurtigt | som organisation skal
kunne agere pd baggrund af en beslutning, og hvor offentlige jeres referater er. Vi anbefaler,
at | bliver enige om, hvordan | arbejder med referater som en del af at fastleegge forretning-
sordenen.
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REFLEKSIONSSPBRGSMAL

Fungerer vores styringsdokumenter:
Forretningsorden, dagsorden og referater

Forretningsordenen, dagsordenen og referater er meget vigtige dokumenter
for bestyrelsens daglige virke. Det er derfor en god idé, at bestyrelsen med
jeevne mellemrum diskuterer opbygning og indhold, som minimum pa det
forste mgde efter hver generalforsamling og/eller ved nye bestyrelsesmed-
lemmer. Nogle spgrgsmal kunne veere:

Fungerer vores eksisterende forretningsorden tilfredsstillende? Er den
blevet for lang, og/eller er der @ndringer/tilfgjelser, som det vil vaere en
god idé at fd med?

Hvilke forventninger har vi til hinanden i bestyrelsen? Er de forventninger
tilstraekkeligt beskrevet i forretningsordenen?

Vil vi arbejde med én samlet forretningsorden, eller vil vi i stedet arbejde
med selvstaendige dokumenter for fx rolle- og kompetencefordeling, som
vi kan knytte til den som bilag?

Hvordan fungerer vores dagsordener, mgdemateriale og referater? Kan
vi treeffe beslutninger og dokumentere vigtige drgftelser og beslutnin-
ger? Kan den daglig leder udlede den ngdvendige viden af dem?

Hvordan kommunikerer vi om vores bestyrelsesbeslutninger til leder,
ansatte, frivillige, medlemmer og omverden?
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3.

Bestyrelsens
juridiske
arbejdsgrundlag

Selv om der ikke findes en lov om foreninger i Danmark, er der en
raeekke juridiske forhold, som en bestyrelse i en frivillig organisation
ma kende til. P& nogle omrader er der direkte lovgivning, | skal fglge.
Det geaelder fx, nar | patager jer et arbejdsgiveransvar. Pa andre om-
rader kan | lade jer inspirere af lovgivning om fx habilitet og fortrolig-
hed, som geelder i det offentlige. Dette kapitel giver en introduktion til
juridiske forhold, som er relevant for frivillige organisationer. | finder
ikke udtgmmende svar pa alle juridiske spgrgsmal i bestyrelsesar-
bejdet. Hvis | har udfordringer af juridisk karakter, vil vi altid anbefale,
at | kontakter en jurist og far en konkret vurdering af, hvordan | skal
forholde jer.
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BESTYRELSESMEDLEMMERS HABILITET/INHABILITET

Kommuner, regioner og staten er underlagt forvaltningsloven, der blandt andet indeholder en
raekke bestemmelser om habilitet. Habilitet handler om, hvorvidt en person har personlige
interesser i en sag, som personen skal afggre sammen med andre som fx i en bestyrelse,
hvor man er valgt til at varetage organisationens falles interesser. Frivillige organisationer er
imidlertid ikke underlagt denne lovgivning.* Det betyder ikke, at det ikke er relevant eller for-
nuftigt at felge de almindelige habilitetsregler i bestyrelser i frivillige organisationer, men det
er noget, som bestyrelsen selv skal vaelge at ggre - fx ved at ggre habilitetsreglerne til en del af
bestyrelsens forretningsorden (se mere i afsnittet i kapitel 2 om forretningsorden).

Hovedprincippet i habilitetsreglerne er, at hvis man selv [eller en
person i ens naermeste familie] har en personlig interesse i en sags
afgorelse, skal man undlade at deltage i afgarelsen.

Hovedprincippet i habilitetsreglerne er, at hvis man selv (eller en person i ens naeermeste fami-
lie) har en personlig interesse i en sags afggrelse, skal man undlade at deltage i afggrelsen. |
praksis sker det normalt ved, at den pagaldende person forlader lokalet, mens resten af be-
styrelsen diskuterer og treeffer beslutning i sagen. Hvis man er inhabil, skal man altsa ikke blot
undlade at deltage i afggrelsen af en sag, men ogsé i behandlingen og diskussionen af sagen.

Dog kan den person, der er inhabil, mundtligt eller skriftligt oplyse bestyrelsen om faktuelle

ting til belysning af sagen forud for den drgftelse, vedkommende ikke ma deltage i.

EKSEMPEL
Habilitet | praksis

En landsorganisation ejede en stgrre bygning, hvor organisationens hoved-
kontor 4. Bygningen skulle renoveres, og et bestyrelsesmedlem, der ejede
et byggefirma, havde givet et tilbud pd renoveringen. | det tilfeelde var den
pageldende inhabil, fordi han havde en personlig gkonomisk interesse i, at
bestyrelsen sagde ja til tilbuddet.

| en anden organisation var der en anseettelsessituation, hvor en af ansg-
gerne var formandens svoger. Her var formanden inhabil og kunne derfor
ikke kan deltage i alt vedr. ansattelsesproceduren. Om bestyrelsesforman-
den havde et teet eller ikke-tzet forhold til sin svoger, er ikke relevant. De er
i familie med hinanden.

“ Der er nogle f3 undtagelser, hvor organisationer enten via lovgivning har faet hjemmel til at treeffe forvaltningsmaessige afgerel-
ser eller direkte lgfter lovbestemte opgaver efter driftsoverenskomst med det offentlige.
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Modsat kan den personlige interesse 0gsa vaere sa ubetydelig og generel, at der ikke er tale om
inhabilitet. Det geelder fx, nar en bestyrelse behandler et forslag om en kontingentforhgjelse i
organisationen. Her har alle i bestyrelsen en feelles og ens personlig interesse i sagen, fordi de
selv betaler kontingent.

Habilitet er ikke noget entydigt og praecist afgreenset begreb. Som udgangspunkt skal det en-
kelte bestyrelsesmedlem selv erklzere sig inhabil, men i tvivlstilfeelde er det hele bestyrelsen,
der afggr, om en person er inhabil eller ej. Og det geelder begge veje rundt. Bestyrelsens flertal
kan beslutte, at et medlem er inhabilt - 0gsa selv om personen selv ikke er enig. 0g modsat kan
den ogsa beslutte, at et medlem ikke er inhabilt og dermed skal deltage i en sags behandling,
selv om personen selv mener, at der er tale om inhabilitet. Inhabilitet kan altsd ikke bruges som
en made til at slippe for at skulle deltage i behandlingen af besveerlige eller kontroversielle
sager i bestyrelsen om fx afskedigelser og ophgr af aktiviteter.

Forvaltningslovens paragraf om inhabilitet:

8 3. Den, der virker inden for den offentlige forvaltning, er inhabil i forhold til en bestemt sag, hvis:

1. vedkommende selv har en saerlig personlig eller gkonomisk interesse i sagens udfald eller
tidligere i samme sag har vaeret repraesentant for nogen, der har en sddan interesse,

. vedkommendes agtefeelle, beslaegtede eller besvogrede i op- eller nedstigende linje eller i
sidelinjen sa naer som sgskendebgrn eller andre nzertstdende har en sarlig personlig eller
gkonomisk interesse i sagens udfald eller er repraesentant for nogen, der har en sadan inte-
resse,

. vedkommende deltager i ledelsen af eller i gvrigt har en naer tilknytning til et selskab, en
forening eller en anden privat juridisk person, der har en serlig interesse i sagens udfald,

. sagen vedrgrer klage over eller udgvelse af kontrol- eller tilsynsvirksomhed over for en an-
den offentlig myndighed, og vedkommende tidligere hos denne myndighed har medvirket
ved den afggrelse eller ved gennemfgrelsen af de foranstaltninger, sagen angar, eller

. derigvrigt foreligger omstaendigheder, som er egnede til at vaekke tvivl om vedkommendes
upartiskhed.

Stk. 2. Inhabilitet foreligger dog ikke, hvis der som fglge af interessens karakter eller styrke, sa-
gens karakter eller den pagaeldendes funktioner i forbindelse med sagsbehandlingen ikke kan
antages at vaere fare for, at afggrelsen i sagen vil kunne blive pavirket af uvedkommende hensyn.

Stk. 3. Den, der er inhabil i forhold til en sag, ma ikke treeffe afggrelse, deltage i afggrelsen eller
i gvrigt medvirke ved behandlingen af den pageeldende sag.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan handterer | inhabilitet?

Det er vigtigt, at | forholder jer til spgrgsmalet om habilitet, sa | ikke risike-
rer, at der bliver stillet spgrgsmalstegn ved, om jeres beslutninger sker med
organisationens eller jeres egen interesse for gje.

Nogle spgrgsmal til at starte denne diskussion kunne veere:

o Vil fglge forvaltningslovens regler for inhabilitet i bestyrelsesarbejdet?
Eller vil | selv formulere egne regler?

e Hvordan sikrer |, at alle bestyrelsens medlemmer er opmaerksomme pa
og husker organisationens regler om inhabilitet?

e Skaljeres rammer for habilitet nedskrives i forretningsordenen. Og hvor-
dan handterer | spgrgsmal om habilitet i bestyrelsens lgbende arbejde i
praksis?

FORTROLIGHED OM BESTYRELSESARBEJDE

| demokratiske organisationer er det et godt princip, at der skal veere s& stor dbenhed om be-
styrelsens arbejde og beslutninger som muligt. Men der er oplysninger og diskussioner, som
bestyrelsen ikke kan dele frit - hverken med organisationens medlemmer eller omverdenen.

Frivillige organisationer er omfattet af persondataloven pé linje med virksomheder. Hvad det
generelt betyder for organisationens behandling af oplysninger om medlemmer, frivillige,
donorer osv., vil det fgre for vidt at komme ind p& her. Men for bestyrelsen betyder det bl.a., at
selv om bestyrelsen som den ansvarlige ledelse har adgang til alle oplysninger i organisatio-
nen, sa kan den ikke frit videregive oplysninger om foreningens medlemmer, med mindre disse
har givet samtykke til det. Det betyder, at bestyrelsen ikke kan vaelge at saelge organisationens
medlemskartotek til en virksomhed, der gerne vil markedsfgre et produkt, og den kan heller
ikke vaelge at laegge medlemslisten pd en offentlig hjemmeside, med mindre medlemmerne
eksplicit har givet lov til det.

Regler for foreningers brug og behandling af
personoplysninger

Laes om persondatalovgivningen, og hvad den betyder for frivillige
organisationer.

Se guiden pa frivillighed.dk/guides
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Ud over persondataloven, der regulerer virksomheders og organisationers indsamling, opbe-
varing og videregivelse af personoplysninger, er der ogsa i straffeloven en paragraf (§ 264 d),
der omhandler den generelle tavshedspligt, som vi alle er underlagt i forhold til falsomme
oplysninger om andre mennesker. Paragraffen betyder, at vi ikke ma videregive oplysninger
om andre mennesker, med mindre de har givet samtykke til videregivelsen, eller med mindre
oplysningerne allerede er alment kendt i offentligheden.

Straffelovens paragraf om videregivelse af personfglsomme oplysninger:

§ 264 d. Med bgde eller fengsel indtil 6 maneder straffes den, der uberettiget videregiver med-
delelser eller billeder vedrgrende en andens private forhold eller i gvrigt billeder af den pageel-
dende under omstandigheder, der dbenbart kan forlanges unddraget offentligheden. Bestem-
melsen finder ogsé anvendelse, hvor meddelelsen eller billedet vedrgrer en afdgd person.

Tavshedspligt i frivilligt socialt arbejde

Laes om regler for tavshedspligt for frivillige, og hvordan | arbejder med
tavshedspligten i jeres organisation.

Se guiden pa frivillighed.dk/guides

Man kan argumentere for, at det er en paragraf, som de fleste af os nok pa et tidspunkt har for-
brudt os imod, nar vi i privatlivet taler om hinanden. Men som bestyrelsesmedlem har man et
seerligt ansvar for at holde den slags personoplysninger om medlemmer, brugere, frivillige og
ansatte for sig selv. Deltagelse i eller medlemskab af en frivillig forening er en tillidssag, hvor
personer afgiver en raeekke oplysninger i tillid til, at organisationen behandler dem professionelt
og fortroligt.

Aftaler om fortrolighed

Ud over den juridisk regulerede fortrolighed har langt de fleste bestyrelser oparbejdet og/eller
aftalt en intern fortrolighed, hvor bestyrelsesmedlemmerne er enige om, at visse diskussioner
og oplysninger ikke deles med andre. Det er selvfglgelig szerligt vigtigt i personalesager, ved
ansaettelser, flytning af medarbejdere, sendring af leanforhold mv.

Fortrolighed er ogsa vigtig i andre sammenhaenge. Hvis organisationen fx er i dialog med en
fond eller en virksomhed om en stgrre donation, er det sandsynligt, at partneren ikke vil have
nyheden ud, fgr forhandlingerne er faldet pa plads. Eller hvis organisationen overvejer at kgbe
en bestemt grund eller bygning, kan det pavirke prisen, hvis interessen bliver offentlig kendt.
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Endelig kan der vaere interne diskussioner i bestyrelsen, som alle ikke synes, at de er klar til at
indvie resten af organisationen i. Det kan veere de indledende drgftelser om naeste ars budget
eller om en ny strategiplan for organisationen, hvor der fortsat er mange ideer i spil, og hvor
forskellige muligheder og scenarier kan komme pa tale.

Den konkrete afvejning, mellem det generelle gnske om &benhed og det specifikke behov for
fortrolighed, er et feelles bestyrelsesanliggende, som | sammen ma forholde jer til og beslutte
- og altid vaere loyale overfor bagefter. Hvis spgrgsmélet om fortrolighed behandles forskelligt
fra bestyrelsesmedlem til bestyrelsesmedlem, kan det give anledning til alvorlige konflikter i
bestyrelsen.

For en god ordens skyld skal det naevnes, at frivillige organisationer ikke er omfattet af de sam-
me regler om offentlighed, som offentlige forvaltningsmyndigheder er. Hverken medlemmer
eller andre kan altsa pa et formelt juridisk grundlag sgge om aktindsigt i bestyrelsens beslut-
ninger. Bestyrelsen kan naturligvis godt selv veaelge at give en sadan indsigt til medlemmer,
eksterne samarbejdspartnere, donatorer eller andre.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan tackler | fortrolighed?

Som naevnt er det afggrende, at bestyrelsen har en feelles og klar holdning til
spgrgsmalet om fortrolighed. Nogle spgrgsmal til at sikre dette kunne vaere:

e Har organisationen styr pa, hvordan | administrerer persondataloven?
Har | fx tilstraekkelig sikkerhed i forhold til jeres medlemsoplysninger?

e Erlsom bestyrelsesmedlemmer opmarksomme pa, hvilke oplysninger
om medlemmer mv., som | kan give videre til andre, og hvilke | ikke kan?

e Har | klare aftaler i bestyrelsen om, hvornar jeres diskussioner er for-
trolige, og hvornar de frit kan deles med andre? Fremgar det fx af jeres
dagsordener, hvis der er punkter, som er fortrolige?
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BESTYRELSENS OVERORDNEDE ARBEJDSGIVERANSVAR

Hvis organisationen har lgnnede ansatte (uanset omfanget), ligger det overordnede arbejds-
giveransvar for disse ansatte i sidste ende altid hos bestyrelsen. | og med at bestyrelsen har
arbejdsgiveransvaret, er det vigtigt, at mindst et og gerne flere medlemmer af bestyrelsen har
kendskab til ansattelseskontrakter, lovgivning om lgn, pension, ferie, barsel, sygedagpenge
mv. og har indsigt i arbejdsmiljglovgivningen.

CFSA's erfaring er, at et af de stgrste kompetencespring for en bestyrelse er, nar organisa-
tionen gar fra 0 til 1 lennet ansat. Hvis ingen af jer har viden og erfaringer som arbejdsgiver,
anbefaler CFSA, at | tilegner jer disse kompetencer eller kgber jer til assistance, fx hos en per-
sonalejurist, inden | ansaetter den fgrste medarbejder. 0gsa selv om denne person er pa deltid,
i en flexordning eller allerede har vaeret aktiv i foreningen. Seerligt nar organisationer far sin
forste ansatte, er det vigtigt, at | fa vendt i bestyrelsen, om | har de ngdvendige kompetencer og
den ngdvendige viden, eller om | er ngdt til at ggre en indsats for at fa erhvervet dem. | stgrre
organisationer vil man ofte veelge at uddelegere det daglige arbejdsgiveransvar til en daglig
leder. Ligesom pé andre omrader friholder det ikke bestyrelsen fra at skulle fgre tilsyn med, at
ansvaret forvaltes pa en betryggende made.

Bestyrelsens arbejdsgiveransvar er sdledes overordnet og principielt for hele organisationens
personale, og specifikt for den daglige leders ansattelsesforhold. | skal kende til ansaettelse-
spolitik og de aftalegrundlag, der er for ansaettelsesforhold i jeres organisation, generelt og for
den daglige leder. | dette afsnit far | en kort introduktion til de overordnede forhold, | skal veere
opmarksomme pa. | kapitel 6 kan | hente inspiration til, hvordan | som bestyrelse kan tage vare
pé jeres specifikke arbejdsgiveransvar og -rolle over for den daglige leder.

Hvis organisationen har lennede ansatte, ligger arbejdsgiveransvaret
for disse ansatte i sidste ende hos bestyrelsen.

Lon- og overenskomstmaessige forhold for personale

Alle ansattelser i Danmark er helt overordnet reguleret af funktionaerloven. Store organisa-
tioner og foreninger har ofte - men ikke altid - overenskomster med de fagforeninger mv.,
som repraesenterer medarbejdernes fagomrader. Her vil anszettelsesforholdet for bade daglig
leder og gvrige ansatte vaere reguleret efter de aftaler, fagforeningen har indgdet. | mindre
organisationer og foreninger er det dog langt fra altid tilfeeldet, at medarbejderne er ansat pa
overenskomstvilkar.

| CFSA ser vi, at flere og flere bestyrelser vaelger, at s3 mange personaleaftaler som muligt i
deres organisation er tilpasset overenskomster, som gelder for lignende omrader - fx KLs
overenskomst for offentlige ansatte pd AC-omradet. Ofte skyldes dette, at lederen har fortalt
bestyrelsen, at det er ngdvendigt med sammenlignelige vilkar for at kunne tiltraekke og fast-
holde gode medarbejdere til organisationen. En anden fordel er ogs3, at nar lgnindplacering,
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lentilleeg og andre forhold er transparente og bestemt pa forhand, skaber det ro i de fleste
organisationer, da bade bestyrelse, ledelse og medarbejdere ved, hvilket skelet de kan arbejde
op ad. Fra lanmodtagers synspunkt er fordelen, at vilkarene sidestilles med tilsvarende arbejde
i andre organisationer eller sektorer.

| de tilfeelde, hvor en organisation med ansatte ikke benytter sig af denne mulighed, geelder
alene funktionzerloven, som derved regulerer forholdene for de ansatte i organisationen. |
tillaeg hertil kan bestyrelsen og daglig leder beslutte andre vilkar, sa laenge de ikke forringer de
minimumsbestemmelser, som funktionaerloven angiver.

| skal ogsa vaere opmarksomme pa de serlige refusionsmuligheder, ansettelsesforhold og
regler, der galder for frivillige og ansatte pa overfgrselsindkomster - fx ansatte i fleksjob,
ressourceforlgb, virksomhedspraktik, pa arbejdslgshedsdagpenge eller nar | har ansatte pa
barselsorlov.

Lovgivning og regler

Udover funktionaerloven er der en raekke lovgivninger, som man har pligt til at saette sig ind i
som arbejdsgiver. Det vil fgre for vidt at komme ind pa al relevant lovgivning her, men nogle af
de vigtigste love p& arbejdsmarkedsomrédet er:

e Funktionaerloven

e Ferieloven

e Ansattelsesbevisloven

e Arbejdsskadesikringsloven

e Arbejdsmiljgloven

Det er vigtigt at naevne, at arbejdsmiljgloven forpligter alle arbejdspladser - ogsa foreninger
og frivillige organisationer med lgnnede eller ulgnnede ansatte - til at udarbejde arbejdsplads-
vurdering [APV). Hvis der er mere end 10 ansatte skal arbejdsgiveren - det vil i foreninger sige

bestyrelsen - desuden etablere en arbejdsmiljgorganisation (AMO), hvor ledelse og medarbej-
dere i feellesskab arbejder for at styrke arbejdsmiljget.

Husk, at arbejdsmiljgloven og gode forhold for medarbejderne ogsé indbefatter frivillige i jeres
organisation eller forening.

BESTYRELSENS JURIDISKE ARBEJDSGRUNDLAG 73



Bestyrelsen som arbejdsgiver

Her far | overblik over, hvilke arbejdsmarkedsregler | skal kende til,
nar | har ansatte.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Regler for frivillige pa offentlige ydelser

Laes om de regler, som gaelder for frivillige, der modtager efterlgn, dagpenge,
kontanthjzelp, sygedagpenge, fartidspension, folkepension, fleksjoblgn eller
er i et ressourceforlgb.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Regler for frivillige pa dagpenge eller efterlgn
Laes om de saerlige regler, der gzelder for frivillige, som modtager dagpenge
eller efterlgn.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Regler for arbejdsmiljg i frivillige sociale foreninger
Lees om de vigtigste regler for arbejdsmiljg, som gaelder for savel frivillige
som ansatte i foreninger og frivillige organisationer.

R
QR
@
@

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Vaerdigrundlag, organisatoriske og skonomiske rammer

Ud over det juridiske arbejdsgiveransvar har bestyrelsen ogsé et mere generelt ansvar for, at
de ansatte i organisationen er tilfredse med de rammer, de arbejder under. Ofte har bestyrel-
sen uddelegeret dette ansvar til den daglige leder, og jeres rolle er derfor at fglge op og sikre
jer, at | har et passende informationsniveau om medarbejdernes trivsel. Det indebzerer, at | har
en opmarksomhed pd de vaerdimaessige, organisatoriske og skonomiske rammer, der gaelder
for dem, | har arbejdsgiveransvar for.

Mange organisationer vaelger at arbejde med og fastlaegge organisationens vigtigste vaerdier
som en del af strategiprocesserne (se kapitel 7). Ofte er veerdierne ogsa vedtaget pa general-
forsamlingen og blandt medarbejderne. Eftersom organisatoriske veerdier kun far reel veerdi,
nar de kommer i spil og lgbende bliver diskuteret i organisationen, anbefaler CFSA, at | bruger
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vaerdierne i personalepolitikker, i drgftelser i samarbejdsudvalg ol. og som ledelsesgrundlag,
fx nar | afholder LUS med den daglige leder (se kapitel 6). Ogsa nar den daglige leder hold-
er MUS med de ansatte, og nar - eller hvis - | holder FUS (FrivilligUdviklingsSamtaler) er
vaerdierne et oplagt udgangspunkt for dialog.

De organisatoriske og gkonomiske rammer for organisationen vil i mange tilfelde vaere ned-
feeldet i en personale- og frivilligpolitik. Personale- og frivilligpolitikker kan rumme alt fra
alkoholpolitik, over rammer for lgnforhandlingsprocesser, til politik for refusion af udgifter til
leder, frivillige og ansatte. CFSA anbefaler, at | beder om at blive orienteret om vaesentlige aen-
dringer, og tager en dialog med den daglige leder, hvis der er forhold for de ansatte og frivillige
som | selv gnsker at andre.

Ligeledes anbefaler CFSA, at | beder om at se svar pa den lovpligtige arbejdspladsvurdering
(APV] og eventuelle undersggelser af jeres arbejdsmiljg, samt at | diskuterer svarene og den
opfalgende handlingsplan med den daglige leder. Det kan ogsa veere en god idé at bede om fx
halvarlige oversigter over sygefraveer og opsigelser, der kan vaere indikatorer p3, hvordan med-
arbejderne trives i organisationen.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan udfylder | rollen som arbejdsgiver?

Det er vigtigt, at bestyrelsen tager sit arbejdsgiveransvar alvorligt - ikke
mindst den juridiske del af det. Nogle spgrgsmal til at fa diskuteret det,
kunne vaere:

e Er der et eller flere bestyrelsesmedlemmer, som har det ngdvendige
kendskab til lovgivningen pa arbejdsmarkedsomradet? Hvis | har lgnnede
ansatte, og svaret er nej, hvordan vil | sa sgrge for at fa det ngdvendige
kendskab?

e Har | tilstraekkeligt kendskab i bestyrelsen til organisationens rammer
for de ansatte?

e Bliver organisationens vaerdier anvendt i hverdagen blandt de ansatte -
og hvordan?

e Har |l uddelegeret dele af jeres arbejdsgiveransvar til den daglige leder i
organisationen? Hvis ja, hvordan fglger | sa med i, at han/hun handterer
sit ansvar pa en betryggende méade?

e Hvordan far | viden om trivsel i organisationen? Fglger | op pa APV og
arbejdsmiljgundersggelser? Far | information om sygefraveer og opsigel-
ser? Far | information om organisationsandringer?
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BESTYRELSENS ANSVAR FOR FORSIKRINGER

En organisation er en selvsteendig juridisk person, hvilket bl.a. betyder, at den selv skal tegne
de forsikringer, som den finder ngdvendige. De fleste forsikringer er valgfrie, men der findes
enkelte omrader, hvor de er lovpligtige. Et af disse er ansvarsforsikringer for motorkgretgjer,
og et andet er arbejdsskadeforsikringer - specielt de sidste kan vaere ganske komplicerede i
frivillige organisationer med bade ansatte, medlemmer og/eller frivillige.

Hvis organisationen har lgnnede ansatte, er den arbejdsgiver. Alle arbejdsgivere er ansvar-
lige for eventuelle arbejdsskader og arbejdsrelaterede sygdomme, som lgnnede ansatte matte
padrage sig i forbindelse med arbejdet. Arbejdsgiveren er derfor lovgivningsmaessigt forpligtet
til at tegne en arbejdsskadeforsikring, der daekker alle lgnnede ansatte. | nogle tilfeelde skal
ulgnnede medlemmer og/eller frivillige veere deekket af en sadan forsikring. Og den praecise
afgraensning i konkrete tilfaelde er ikke altid indlysende.

Forsikring af frivillige

Leaes mere om forsikring af frivillige. Blandt andet om, hvornar frivillige skal
vaere daekket af den lovpligtige arbejdsskadeforsikring, og hvornar de ikke skal.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Ud over den lovpligtige arbejdsskadeforsikring kan bestyrelsen overveje at tegne forsikringer
for erhvervsansvar, ulykke, lgsgre, ejendom osv. Disse er ikke lovpligtige, men hvis organisa-
tionen har erstatningsansvar for sine ansatte, ndr de er pé arbejde, og i de tilfeelde, hvor med-
lemmer og/eller frivillige skal veere daekket af en lovpligtig arbejdsskadeforsikring, har den
typisk 0gsa ansvar for de skader, som ansatte (lgnnede eller ulgnnede) kommer til at ggre pa
andre personer eller andre personers ejendele.

Ansvarsforsikringer i foreninger

Laes om det erstatningsansvar, en organisation har, hvis en frivillig eller
ansat kommer til at ggre skade pa en anden. Laes ogsa om forsikringer, som
deekker dette omrade.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Forsikring af foreningens ejendele

Laes, hvordan | kan forsikre organisationens ejendele: Bygninger, indbo,
udstyr, netbank og lignende mod tyveri, haervaerk, skade eller brand.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Har | styr pa organisationens forsikringer?

CFSA anbefaler, at | gennemgar organisationens forsikringsbehov og -forhold
og fx stiller felgende spgrgsmal:

e Har | i bestyrelsen overblik over, hvilke forsikringer organisationen har,
og hvilke den har/ikke har brug for?

e Eroversigten over organisationens forsikringer sat pa som et fast punkt
pé bestyrelsens arshjul?

o Er der medlemmer og/eller frivillige i organisationen, som skal veere
omfattet af den lovpligtige arbejdsskadeforsikring?

BESTYRELSENS OKONOMI 0G HONORARER

| de fleste frivillige organisationer er bestyrelsesarbejdet ulgnnet, men det er op til organi-
sationen selv at bestemme, om der skal udbetales et honorar til alle eller nogle af bestyrels-
ens medlemmer. | nogle organisationer kan et sddant spgrgsmal vaere kontroversielt. Hvis en
bestyrelse overvejer at give honorar til alle eller nogle af bestyrelsesmedlemmerne, er det
CFSA's klare anbefaling, at | drefter og godkender dette pa en generalforsamling. Hvis ikke, kan
bestyrelsen risikere at blive underkendt pa en generalforsamling.

En mellemting mellem et fast bestyrelseshonorar og intet honorar kan veere, at der udbetales
tabt arbejdsfortjeneste til alle eller nogle af bestyrelsens medlemmer. Her bliver det konkrete
belgb altsa fastsat efter, hvor mange timer den enkelte person er ngdt til at tage fri fra arbejde
for at passe bestyrelsesarbejdet, hvilket for nogle kan virke mindre kontroversielt end en fast
lgn til bestyrelsesmedlemmerne.

Rent skatteteknisk er der dog ingen forskel mellem de to modeller. Hvis der udbetales penge
til bestyrelsens medlemmer, er de skattepligtige ligesom alle andre former for personlig in-
dkomst, og organisationen skal indberette og indeholde skat fuldstaendig pa linje med andre
ansatte.

Eneste undtagelse fra dette er skattefrie godtggrelser, hvor bestyrelsens medlemmer bliver
kompenseret for udgifter, de har haft i forbindelse med deres bestyrelsesarbejde. Det kan bl.a.
handle om kgrsel, hvor organisationen har ret til at udbetale kgrepenge til bestyrelsesmedlem-
mer (og andre frivillige) efter statens takster® forudsat, at der fgres kerselsregnskab saledes, at
det kan dokumenteres, hvorfor og hvornar der er kgrt.

® Som udgangspunkt er det op til organisationen selv, om man vil udbetale efter den lave eller den hgje takst, men i forbindelse
med nogle (men ikke alle) offentlige tilskudsordninger, er der et krav om, at der kun ma udbetales efter den lave takst.
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Frivillige og skat

| denne guide kan du laese om skattereglerne, nar frivillige, herunder besty-
relsesmedlemmer, giver og modtager penge til og fra en forening.

Se guiden pa frivillighed.dk/guides

I almennyttige organisationer og foreninger er der szerlige regler for skattefrie godtggrelser og
gaver til frivillige (og herunder bestyrelsesmedlemmer).

Bestyrelsen m& ogsé forholde sig til, hvor mange penge der alt i alt skal bruges pa besty-
relsesarbejdet som fx mad, studieture, transport, sociale arrangementer. Der kan vaere gode
grunde til at prioritere studieture eller sociale arrangementer som en anerkendelse af det
store arbejde, de fleste bestyrelsesmedlemmer laegger i deres organisation. Hvis det er i orden
for medlemmerne, kan en bestyrelse i teorien bruge lige s mange penge pa sig selv, som de
vil. Fra CFSA’s side vil vi klart anbefale, at | fremlaegger jeres regnskab for det forudgdende ar
og budget for det kommende &r til generalforsamlingen og far medlemmernes accept af jeres
forbrug.

Ud over at fa accept af bestyrelsens forbrug internt i organisationen skal | ogsé veaere opmaerk-
somme pa skattereglerne om gaver. Hvis der ikke er et klart fagligt indhold i en studietur eller
et stgrre arrangement, kan SKAT betragte det som et rent socialt arrangement, som deltag-
erne har fet som gave af organisationen. Dermed bliver det skattepligtigt for modtagerne.
Hvis en rejse bade indeholder faglige og ikke-faglige elementer, er det muligt, at en del af
udgiften er skattefri, mens en anden er skattepligtig. Hvis | er usikre pd, om SKAT kan mene,
at | er skattepligtige, anbefaler CFSA altid, at | drgfter det i god tid inden med jeres revision.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvad ma bestyrelsen koste?

Abenhed er vigtigt - ikke mindst nar det handler om den gkonomi, som or-
ganisationen bruger pa bestyrelsen. Nogle spgrgsmal om dette emne kan fx
vaere:

o Skallveaere en lgnnet eller ulgnnet bestyrelse? Og hvis | skal veere lgnnet,
hvad er s3 et rimeligt niveau?

e Hvad skal der ellers bruges penge pa i forbindelse med bestyrelsens
arbejde? Bespisning ved mgderne, julefrokost, gaver ved runde fgdsels-
dage, studieture eller...?

o Harlklare regler for udbetaling af godtggrelser, kgrepenge osv.?
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4.
Organisationens
gkonomi

Bestyrelsen har, som gverste ledelse, det overordnede ansvar for or-
ganisationens gkonomi. Hvis | har ansatte eller er en stor forening
med mange frivillige, betyder det ikke, at | skal falge med i de dag-
lige transaktioner eller veere nede i alle detaljer i gkonomien. Men
det betyder, at bestyrelsen skal prioritere de gkonomiske ressourcer
og have tilstraekkeligt overblik til at kontrollere, at prioriteringerne
bliver fulgt, og at organisationens gkonomi generelt er sund.

Til det formal har bestyrelsen forskellige redskaber: Budgetter, bud-
getopfglgninger, budgetrevisioner, arsregnskaber, revisorerkleerin-
ger og revisionsprotokollater. Disse redskaber gennemgar vi neer-
mere | dette kapitel.

Det er ikke sikkert, at alle redskaber og dokumenter er ngdvendige i
alle organisationer. Brug dem, som giver mening hos netop jer.
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PRINCIPPER FOR GOD OKONOMISTYRING

Bestyrelsen bidrager til at beslutte principper og procedurer, der sikrer, at foreningens penge
bliver handteret og brugt rigtigt, blandt andet i overensstemmelse med krav fra puljer og fonde.
Det kan vaere om belgbsstgrrelser, der skal godkendes af daglig leder eller formand, principper
for frivilliges udgifter til forplejning, gaver og transport, samt procedurer for refusion af udgif-
ter. Disse retningslinjer til brug i organisationen kan | samle og lgbende revidere som en del af
jeres forretningsorden eller personale- og frivilligpolitik.

Flere frivillige organisationer opererer med flere bundlinjer, som fx en social og/eller en grgn
bundlinje. | dette kapitel ser vi alene pa den gkonomiske bundlinje. Hvis | veelger at have flere
bundlinjer i budget- og regnskabsarbejdet, s& veer opmarksom p3, at jeres tid og fokus pri-
meert bruges pa de ngdvendige gkonomiske beslutninger, som kun | som bestyrelse har man-
dat til at treeffe - og star til ansvar for.

Som bestyrelse kan | bestemme, hvor meget | vil leegge vaegt pa dbenhed og transparens om,
hvordan organisationens penge og andre ressourcer bliver brugt. Vi vil anbefale, at | ggr det let
for jeres medlemmer og omverden at fa indblik i jeres gkonomi og aktiviteter fx ved at offent-
ligggre jeres arsregnskab.

Bestyrelsens ansvar for foreningens gkonomi

Laes om bestyrelsens ansvar for foreningens gkonomi, tegningsret og forde-
lingen af ansvaret for gkonomien i det daglige arbejde.

Se guiden pa frivillighed.dk/guides
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BUDGETLZAGNING

En af de vigtigste opgaver for en bestyrelse er at prioritere organisationens ressourcer, og til
det formal er det arlige budget det vigtigste redskab. Det er derfor afggrende, at hele besty-
relsen engagerer sig og bruger tid pa at saette sig ind i, om naeste ars budget er realistisk, og
om de aktiviteter og udgifter, | budgetterer med, svarer til den strategi og de formal, | har, fgr |

vedtager, hvilke faste udgifter og aktiviteter der bliver rad til naeste ar.

Budgetvejen frem mod det endelige budget kan fx forega saledes:

82

1. Daglig leder / sekretariatet eller evt. kasserer udarbejder

BUDGETSKITSE til bestyrelsen

2. Bestyrelsens
STRATEGISKE BUDGETDISKUSSIONER

3. Daglig leder / sekretariatet udarbejder
et konkret BUDGETFORSLAG
efter bestyrelsens strategiske budgetdiskussion

4. Bestyrelsens
PRAKTISKE/ REALISTISKE BUDGETDISKUSSIONER

5. Bestyrelsen
VEDTAGER BUDGETTET

6. Daglig leder udarbejder endelige
PKONOMI- 0G HANDLINGSPLANER
pa baggrund af det vedtagede budget
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Som modellen viser, kan det indledende skridt pa vejen mod det endelige budget vaere at bede
daglig leder/sekretariatet om at udarbejde en skitse til det kommende ars budget. Skitsen skal
indeholde et overslag over det kommende &rs udgifter og indtaegter og danne baggrund for den
forste del af budgetdiskussionen i bestyrelsen.

En budgetdiskussion handler om, at bestyrelsen drgfter organisationens overordnede gkono-
miske prioriteringer for faste udgifter, aktiviteter og indsatsomrader i det kommende ar og
leegger sig fast pa, hvad der skal prioriteres helt overordnet og derved den overordnede retning
for de konkrete prioriteringer i budgettet.

Der er mange mader at gribe diskussionen af budgetlaegningen an pa. Vi anbefaler, at den sker
i to tydeligt opdelte faser: En strategisk diskussion og en mere praktisk/realistisk gkonomisk
diskussion. Vi anbefaler, at | er opmarksomme pa at holde den strategiske og den praktiske
diskussion hver for sig, sé | bruger anledningen til tale om fremtiden og udmegntning af forenin-
gens strategi. Hvis der er mange nye medlemmer i bestyrelsen, er budgetleegningen ogsa en
oplagt anledning til at gennemga strategien, de tilknyttede mal og handleplanen. Hvis | ikke
har en stor og kompleks gkonomi, kan begge diskussioner foregd pd samme mgde opdelt af en
pause. Bestyrelsen kan ogsa aftale at dele af bestyrelsen - fx formanden og kassereren star
for en del af forarbejdet, for bestyrelsen treeffer en endelig beslutning og vedtager budgettet.

| kan tilrettelaegge de to diskussionsfaser og den mellemliggende fase pa mange forskellige
mader. | nogle organisationer fylder fase 1 forholdsvis meget, hvilket kan bunde i, at gkonomien
er darlig, og | har store interne eller eksterne udfordringer, eller | star over for store investe-
ringer. Andre gange kan | minimere eller helt undlade fase 1, fordi organisationens mal og
strategier ligger fast, skonomien er stabil, og | star ikke over for store forandringer.

Uanset hvilken model | veelger, sa anbefaler vi i CFSA, at bestyrelsen altid bruger budgetlaeg-
ningen som en anledning til at diskutere status pa organisationens overordnede strategiske
linjer, prioriteringer og mal.

1. Strategiske diskussioner

| farste fase tager diskussionen om budgetlaegningen afsaet i organisationens strategi (se kapi-
tel 7), sa | er sikre pa, at budgettet kommer til at afspejle de mal og den retning, | har valgt. Det
kan béde handle om op- og nedprioriteringer af aktiviteter og indsatsomréder. Det er altid nemt
at finde omréder og aktiviteter, der kan bruge flere penge, men det er mindst lige sa vigtigt,
at |, som bestyrelse og gverste ledelse, tager de hdrde samtaler og beslutninger om, hvilke
omrader og aktiviteter der skal have faerre ressourcer eller evt. ophgre og hvornar/hvordan.
Samtidig er det ogsa vigtigt, at bestyrelsen giver et forelgbigt bud p& den samlede ramme for
det kommende &rs budget. Kun derved kan den daglige leder vide, hvilken ramme | som besty-
relse mener, at han/hun kan arbejde videre med.

Hvis | eriden privilegerede situation, at | forventer, at den gkonomiske ramme bliver stgrre end
i indeveerende ar - altsd at | vil have flere penge naeste ar end i ar - anbefaler CFSA, at | tager
udgangspunkt i organisationens strategi for, hvad der skal opprioriteres og/eller udvikles for de
ekstra ressourcer. | skal altsa beslutte de nye aktiviteter, sa de understgtter den retning og den
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udvikling for organisationen, | har besluttet. Hvis | har mange flere ressourcer, end | er vant til,
anbefaler CFSA at inddrage medlemmerne og de ansatte i, hvilke af de nye muligheder, | skal
prioritere. Inddragelse af medlemmer og ansatte kan bade give jer nye idéer og nye perspek-
tiver og vil sikre, at der bliver taget godt imod de nye aktiviteter.

Har | modsat en forventning om, at organisationen har faerre penge, ma jeres diskussion ngd-
vendigvis tage udgangspunkt i, hvor | kan spare, og hvad det kan betyde for organisationens
strategiske mal. Skal | spare, kan | helt overordnet vaelge, om det skal vaere inden for driftsom-
rader, hvor lgn til de ansatte ofte er den stgrste udgift, faste aktiviteter, konkrete projekter og/
eller udviklingsplaner. Derfor er det en god ide, at | pa baggrund af organisationens strategiske
mal og overordnede formal grundigt drafter og prioriterer, hvilke omrader besparelserne skal
komme fra.

Et vaesentligt opmaerksomhedspunkt for jer er at se pa balancen mellem projektmidler, som
er gremaerket bestemte formal (bundne midler] og andre indtaegter, som er til fri disposition
(frie midler). Det kan have stor betydning for en forenings drift, hvis hovedindtaegterne kommer
fra projektmidler, for det kan give store udsving, nar projekterne udlgber, ligesom det har stor
betydning for jeres muligheder for at disponere strategisk og realistisk i budgettet.

EKSEMPEL

En aldre mindre organisation havde altid arbejdet for at skabe faellesskaber og menings-
givende tilbud til voksne med massive misbrugsproblemer. | mange ar var organisationen
hovedsageligt blevet stgttet af én stor fond med midler, som organisationen stort set selv
kunne bestemme over. Organisationen havde ikke rigtigt fulgt med i fondens udvikling
med ny direktgr og udskiftning i fondens bestyrelse. Med meget kort varsel blev orga-
nisationen orienteret om, at fondens havde féet ny strategi og fremover ville prioritere
udsatte familier med bgrn samt indlaegge en raeekke dokumentationskrav i bevillingerne.
Organisationen hastede en ansggning igennem, men fik afslag og stod pludselig stort set
uden midler, da organisationen havde lagt alle sine ag i fondens kurv.

Da organisationen forsggte at fa skabt en dialog med kommunen, blev det tydeligt, at
hverken den daglige leder eller bestyrelsen havde prioriteret at fa et netveaerk blandt kom-
munalpolitikerne eller ansatte pa radhuset. Organisationen havde desuden et noget stg-
vet image blandt andre organisationer i byen, da man ikke havde faet skabt gode alliancer
og samarbejde med andre organisationer. Bestyrelsen og den daglige leder plus en betalt
revisor matte over to intense uger gennemga alle organisationens udgifter, fyre to tredje-
dele af de ansatte og skaere voldsomt ned i aktiviteterne.

Eksemplet viser ngdvendigheden af, at en organisation lgbende forholder sig strategisk
til det samlede indtaegtsgrundlag. Et budget, der for ensidigt baserer sig pa indtaegter fra
én kilde, er sarbart, ligesom strategisk gkonomistyring kraever, at der lgbende fglges op
pa bevillinger og samarbejde.
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Hvis organisationens daglige leder ikke deltageriden indledende strategiske diskussion, anbe-
falervi, at | herefter saetter tid af til en samtale, hvor bestyrelsen - evt. kun bestyrelsesformand
og kasserer - grundigt informerer den daglige leder om bestyrelsens politiske og strategiske
overvejelser og de overordnede prioriteringer i forhold til naeste ars budget. Pa den baggrund
kan | fx bede daglig leder om - evt. i samarbejde med kassereren og/eller formanden - at frem-
laegge et mere konkret forslag til budget sammen med de gkonomiske nggletal, fremskriv-
ninger og andre budgetinformationer, | har behov for i forhold til den anden mere praktiske/
realistiske del af jeres budgetdiskussion.

2. Praktisk/realistisk diskussion og vedtagelse af budgettet

Nar bestyrelsen har haft den strategiske budgetdiskussion og modtaget et konkret budgetfor-
slag fra den daglige leder, kan | ga videre til den anden mere praktiske/realistiske diskussion
af budgetlaegningen.

Her ser | nrmere pa organisationens konkrete indtaegter, fx puljer, fondsdonationer, medlems-
kontingent, konkrete tilskud, konsulentydelser, projektbevillinger og méske ogsa sponsorater,
salg af produkter, renter og udbytte - og de gkonomiske udgifter, fx faste udgifter til lgn og
husleje, udgifter til aktiviteter, udviklingsprojekter, planlagte handlinger under strategien og
de nye planer og prioriteringer, | gnsker at satte i gang naeste ar. | kan tage udgangspunkt i
budgettet for det foregdende ar og justere op eller ned, fjerne tidligere eller prioritere nye bud-
getposter. Det er ogsa her, | fastlaegger, hvor stor en "buffer” | skal have til uforudsete udgifter
og nye ideer.

CFSA anbefaler, at alle i bestyrelsen neerlaeser det endelige budgetforslag, og der altid er plads
til diskussioner om forslag til eendringer. Derudover skal | i denne fase vurdere, om det kon-
krete budgetforslag i tilstraekkeligt omfang afspejler de overordnede strategiske beslutninger
og prioriteringer, | havde i forrige fase. Den praktiske/realistiske budgetdiskussion slutter med
vedtagelsen af det endelige budget.

Sadan arbejder | med foreningens budgetter og
regnskaber

Guiden giver et overblik over, hvordan | arbejder med at laegge budgetter,
lgbende fglger op og reviderer dem.

Se guiden pa frivillighed.dk/guides

Udover de strategiske og praktiske beslutninger, som kommer med budgetlaegningen, er der
en raekke forhold, | som bestyrelse 0gsé skal vaere opmaerksomme p&, som har stor betydning
for organisationens gkonomi. Nogle af de vigtigste handler om betaling af moms og skat: Har
organisationen en omsaetning p& over 50.000 kr. arligt, skal den som udgangspunkt moms-
registreres og afregne moms. Momspligtig omsaetning i en organisation vil typisk bestd af
salgsindtaegter og lignende fra aktiviteter rettet mod offentligheden uden for medlemskred-
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sen, mens indtaegter som kontingent, offentlige tilskud, fondsgaver osv. ikke er momspligtige.
Almennyttige organisationer kan dog godt veere momsfritaget, selv om de har en momspligtig
omsaetning pa mere end 50.000 kr. Det handler groft sagt om, hvorvidt de er konkurrenceforvri-
dende over for momspligtige virksomheder. Almennyttige organisationer er som udgangspunkt
ikke skattepligtige, hvilket betyder, at de ikke skal indlevere selvangivelse og regnskab til skat-
temyndighederne, men har | ansatte, skal organisationen indberette og afregne skat pa linje
med alle andre arbejdsgivere. Det kan i sjaeldne tilfselde sendre sig, hvis organisationen gar ind
i kommercielle aktiviteter. Hvis | er | tvivl, om organisationen skal betale skat og/eller moms,
s& anbefaler CFSA, at | taler med jeres revisor og/eller SKAT.

Skat og foreninger

Lees om reglerne for skat i foreninger, fx hvornar | er skattepligtige og hvor-
dan | registrerer CVR, indberetter skat for lgn eller honorar til enkeltpersoner
med mere.

Moms og foreninger

Laes om de regler for moms, som gelder foreninger, herunder hvornar | fx
har pligt til at afregne moms af salg og keb.

Se guiderne pa frivillighed.dk/guides

Overskuelighed i budgetforslag og regnskaber

Seerligt i stérre organisationer kan det vaere sveert for selv erfarne bestyrelsesmedlemmer at
gennemskue alle posterne i budgettet og regnskabet. Tallene er store og har ofte en indbyrdes
sammenhaeng. Derfor kan budgetdiskussionen selv i store organisationer primart komme til
at fokusere for ensidigt pa konkrete projekter og idéer, hvor de afsatte belgb kun er sma poster
i det store budget og derved ikke, eller kun ganske lidt, afspejler organisationens samlede
strategi, og ikke betyder ret meget for organisationens vigtigste mal.

Det er derfor vigtigt, at bestyrelsen beder den daglige leder - og evt. ogsa revisionen - om at
sikre, at budgetforslaget og det endelige regnskab bliver sa overskueligt og konkret som mu-
ligt, og er nemt at forholde sig til.

Her er en raekke forslag til, hvordan selv komplekse budgetter kan blive nemmere at forsta og
diskutere prioriteringer ud fra:

e | kan bede om at fa budget og regnskab opsat pa i bade tal og tabeller og i lagkagediagram-

mer og anden grafisk fremstilling med eventuelt uddybende tekstforklaringer, som tilgode-
ser dem, som ikke er hurtige til at "laese” tal og tabeller.
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e Opdelingietbudgetvil normalt fglge opdelingen i organisationens regnskab, men | kan bede
om, at opdelingen bliver suppleret med flere skriftlige og mundtlige oplysninger, sa | far det
bedst mulige grundlag for at forsta alle vigtige sammenhzange, som ligger inde i budgettet.

e | kan ogsa bede om, at | tydeligt kan se, hvilke penge/indtaegter | kan flytte rundt pa eller
bruge til nye aktiviteter, og hvilke penge der er bundet til bestemte aktiviteter, fx fordi det
er offentlige stotte- eller fondsmidler til en gremeerket aktivitet. Der kan ogsa vaere udgifts-
poster, som af forskellige &rsager ikke lige kan andres. Huslejen kan det vaere sveert at ggre
noget ved pa grund af en lejekontrakt med lang opsigelse. Der kan ogsa vaere udgifter til ak-
tiviteter, som skyldes aftaler med kommuner eller andre, der ikke umiddelbart kan opsiges.
Hvis budgettet tydeligt viser, hvilke og hvor mange af organisationens penge, der er bundet,
kan | hurtigt se, hvilke penge | ikke umiddelbart kan flytte til andre formal.

e | kan ogsa bede den daglige leder fremskrive organisationens budget fx 3 &r frem, sa | kan
se, hvordan gkonomien - méske - udvikler sig. Det er serligt relevant, hvis der er udlgbsda-
to pa projektmidler, faldende kontingenter, eller hvis | forudser starre eller ggede udgifter.
Nar | fastlaegger en ny strategi (se kapitel 7], er det altid meget relevant at se pa den formo-
dede gkonomiske udvikling.

organisationens penge og andre ressourcer, og til det formal er det
arlige budget det vigtigste redskab. Det er derfor afgorende, at hele
bestyrelsen engagerer sig i diskussionen om naeste ars budget.

, , En af de vigtigste opgaver for en bestyrelse er at prioritere

Ofte kan det ikke lade sig ggre at lave en fuldstaendig opdeling mellem bundne og frie midler.
Fordelen ved at ggre forsgget er, at bestyrelsen fra begyndelsen er klar over, hvor mange penge
de umiddelbart kan (om]prioritere og pa baggrund af strategien omsaette til handlinger og nye
ideer. Derved bliver budgetleegningen mere realistisk og overskuelig fra starten.

Andre ressourcer end penge

Budgetter handler selvfglgelig forst og fremmest om prioritering af organisationens penge.
Men bestyrelsens opgave handler om mere end kroner og grer. Antallet af medarbejdernes
arbejdstimer, og hvad de kan na, er en anden begranset ressource, som bestyrelsen skal for-
holde sig til. Det nytter ikke blot at gge maengden af tidskraevende opgaver for de ansatte. Her
ma bestyrelsen enten bede daglig leder skaere opgaver vak, tildele flere penge til lgsninger
eller se pa muligheden for at effektivisere.

| forhold til de frivillige i organisationen er der ikke den samme direkte sammenhang mellem
flere skonomiske ressourcer og flere frivilligtimer. Antallet af frivilligtimer er ogsa en begraen-
set ressource og ikke mindst en ressource, som det ikke er sa ligetil at skrue op for. Hvis be-
styrelsen gnsker at ivaerksaette nye aktiviteter, som kraever en stgrre frivillig indsats, ma den
derfor ngje overveje, hvordan de eksisterende frivillige kan motiveres til at bruge flere timer,
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eller hvordan | kan tiltraekke og rekruttere nye frivillige. Nogle organisationer har glaede af at
opstille et ‘frivilligbudget’, hvor bestyrelsen estimerer, hvor mange frivilligtimer der i gjeblikket
bliver lagt i organisationen, og hvilke opgaver de bruges pa. Dernast skal ‘frivilligbudgettet’
fremskrives i forhold til den forventede udvikling for de kommende ar.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan arbejder bestyrelsen med budgettet?

Budgetlaegning er en kerneopgave for alle bestyrelser. Derfor er det vigtigt,
at | diskuterer, hvordan | ggr det pd en made, s& | kommer i dybden med dis-
kussionerne pa den mest effektive made. Nogle spgrgsmal til at sikre dette
kunne vare:

e Giver jeres nuvaerende budgetprocedure bestyrelsen mulighed for at
tage de ngdvendige strategiske diskussioner? Eller er der behov for ju-
steringer fx ved at dele budgetprocessen op i to faser? Bruger | for meget
eller for lidt tid herpd - og bruger | den bedst muligt?

o Erdet tydeligt for bestyrelsen, hvilke poster der umiddelbart kan flyttes
rundt i budgettet, og hvilke der er bundet? Er budgettet forstaeligt for
bestyrelsen, og oplever |, at det giver mening for jer? Vil | kunne forklare
hovedlinjerne for dem, som har valgt jer pa generalforsamlingen?

e Er budgettet sa transparent for alle i organisationen og omverdenen,
som | mener, det skal vaere?

e Farltaget de ngdvendige diskussioner i bestyrelsen om prioriteringen af
andre begraensede ressourcer i organisationen som fx ansattes og frivil-
liges timer?

Et ‘frivilligbudget’ er ikke et styringsredskab pa linje med et normalt budget, men det kan veere
et nyttigt redskab til at synliggere en af organisationens vigtigste [men nogle gange lidt glemte)
ressourcer i de strategiske prioriteringsdiskussioner i bestyrelsen.

BUDGETOPFOLGNING 0G BUDGETREVISION

Budgettet er som neevnt i det foregdende afsnit organisationens og bestyrelsens vigtigste sty-
ringsredskab. Derfor er budgettet ikke kun et dokument, bestyrelsen arbejder med en gang om
aret. For at kunne falge med i gkonomien anbefaler vi, at bestyrelsen jeevnligt praesenteres for
en budgetopfglgning, sa bestyrelsens medlemmer lgbende har et godt overblik over, hvorvidt
man er pa sporet i forhold til at ramme det lagte budget, eller om budgettet skal revideres.
Budgetopfalgningen og evt. budgetrevisioner kan fx ske halvarligt i foreninger med mindre gko-
nomier og kvartalsvis i organisationer med stgrre og mere komplekse gkonomier. 0gsé her kan
det vaere relevant at fa forskellige grafiske fremstillinger og uddybende forklaringer af isaer
komplekse budgetter.
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Naesten alle budgetter justeres/revideres i lgbet af aret, fordi ingen pracist kan kende alle
indtaegter og udgifter i det kommende ar. Derfor vil alle budgetter i stgrre eller mindre grad
ramme forbi de faktiske belgb, fordi de forudsaetninger, budgettet bygger pa, ofte andrer sig i
lebet af et ar.

Det er bestyrelsens opgave at sikre, at budgetlaegningen bliver sa realistisk og deekkende som
muligt, sa den daglige leder og andre ansatte har den bedst mulige viden om, hvad | gnsker, de
skal prioritere naste ar. Bestyrelsen ma vaere realistisk - gerne ambitigs - men ambitionerne
ma have bund i realistiske scenarier. Hvis bestyrelsen fx beslutter at ivaerksaette en ny fun-
draisingstrategi, kan det betyde flere midler, men inden det kan ske, skal bestyrelsen afsatte
penge til medarbejdere eller konsulenter, der kan udfgre den nye strategi. Det er denne type af
prioriteringer, overvejelser og (fralvalg, en bestyrelse ma tage som en del af budgetlaegningen.

Driftsresultatet og budgetrevision - balance i pengene

For bestyrelsen er driftsresultatet det vigtigste fikspunkt i revisioner af budgettet. Det bud-
getterede resultat er den bundlinje, som bestyrelsen har sagt til resten af organisationen og
omverdenen, at den vil nd i det pdgaeldende ar. For enhver bestyrelse er opgaven derfor at styre
gkonomien s3a godt, at det endelige resultat, nar aret er omme, er sd taet som muligt pad det
(maske justerede) budget, som | vedtog ca. et ar far.

Pa dette omrade adskiller bestyrelsesarbejdet i frivillige organisationer sig en del fra bestyrel-
sesarbejdet i virksomheder. Det er i meget fa virksomheder, at bestyrelsen vil blive kritiseret,
hvis overskuddet et ar bliver dobbelt sa stort som budgetteret. Men hvis det samme sker i en
frivillig organisation, kan det meget vel medfgre kritik fra bade medlemmerne, de frivillige
og fra offentlige og private tilskudsgivere. Bdde medlemmer og tilskudsgivere vil pege pa, at
formalet ikke er at skabe en formue, men i stedet szette gode aktiviteter i gang for medlemmer
og/eller brugere. Et alt for stort overskud i en organisation er i virkeligheden udtryk for, at be-
styrelsen ikke har formaet at omsaette organisationens gkonomiske ressourcer til aktiviteter i
tilstreekkelig grad®.

Hvis der er behov for budgetrevisioner i lgbet af aret, skal en bestyrelse i en frivillig organisation
derfor fokusere pa at ramme sé teet pa det budgetterede resultat som mulig. Hvis indteegterne
er mindre end forventet, skal bestyrelsen straks ggre en indsats for at f& haevet indtaegterne i
resten af budgetperioden eller skaere i udgifterne. Ofte er begge dele en god ide samtidig med,
at | felger den gkonomiske udvikling teet.

Hvis der modsat er flere penge i kassen end forventet, ma bestyrelsen diskutere, hvordan disse

ekstra midler - eller dele heraf - kan anvendes til gavn for medlemmer og/eller brugere inden
arsskiftet.

¢ Der kan selvfglgelig veere tale om, at bestyrelsen prioriterer at spare midler op til seerlige investeringer eller stgrre projekter.
Det kan dog veere en udfordring i forhold til tilskudsgivere, hvis de ikke har givet tilsagn til evt. eendringer.

ORGANISATIONENS @KONOMI 89



90

EKSEMPEL

Simpelt eksempel pa budgetkontrol og
budgetrevision i en frivillig organisation

_ Budget 2020 Forbrugt 1/7 Forventet forbrug 31112 | Revideret budget

Kontingent 100.000 26.000 52.000 52.000
Tilskud stat 150.000 158.000 158.000 158.800
Fondsgaver mv. 60.000 33.000 66.000 ?
Indtaegt i alt 310.000 217.000 276.000 ?
Husleje 134.000 67.000 134.000 134.000
Administration 60.000 32.000 64.000 ?
Hjemmeside 25.000 20.000 25.000 25.000
Aktiviteter 80.000 34.000 72.000 ?
Udgift i alt 299.000 153.000 295.000

Resultat 11.000 64.000 -19.000 ?

Budgetrevisionens udformning og detaljeringsgrad er forskellig fra organisation
til organisation, men det grundlaeggende indhold er i hovedtrak det samme.

| dette eksempel viser fgrste kolonne "Budget 2020” det oprindelige budget for inde-
vaerende ar. Her har organisationen budgetteret med et overskud (resultat) p& 11.000
kroner. De 11.000 kroner er det gkonomiske mal, som bestyrelsen styrer efter i inde-
vaerende ar.

| anden kolonne "Forbrugt 1/7” kan | se de midler fra budgettet, som er brugt indtil
denne dato, hvor de forskellige konti er gjort op. P& bundlinjen "Resultat” i anden
kolonne er der et pant overskud pa 64.000 kroner. Som tidligere beskrevet i dette
kapitel, kan et stort overskud veere et problem i en frivillig organisation. Derfor vil |
maske umiddelbart taenke, at overskuddet i eksemplet er en indikation pa, at besty-
relsen skal afsaette penge til flere aktiviteter resten af aret. Det er imidlertid ikke til-
feeldet her. Overskuddet pa de 64.000 kr. pr. 1/7 skyldes en periodeforskydning, hvilket
betyder, at indteegter og udgifter ikke falger hinanden. | eksemplet kan | se, at hele
tilskuddet fra staten er udbetalt i forste halvar, mens de udgifter, der finansieres af
dette tilskud, er jeevnt fordelt over hele aret. Organisationen har altsa faet tilskuddet
pa forskud, hvilket betyder, at den pr. 1/7 har et stgrre overskud, end der kan forventes
ved arets udgang.
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| 3. kolonne “Forventet forbrug 31/12", hvor vi fremskriver de forskellige konti frem
mod arets slutning, kan | nemlig se, at det aktuelle overskud pa 64.000 nu er blevet til
et underskud pa 19.000 kroner.

Bestyrelsen skal altsé ikke bruge flere penge, hvis den skal ramme malet om at have
et overskud p& 11.000 kroner. | stedet skal bestyrelsen stramme op p& organisatio-
nens gkonomi.

Netop den type periodeforskydninger er drsagen til, at mange organisationer supple-
rer deres driftsbudget med et likviditetsbudget, hvor bestyrelsen méned for maned
kan fglge med i, hvor mange penge der konkret er i kassen. Det er seerligt vigtigt,
hvis organisationen har en lille egenkapital, fordi det kan betyde, at organisationen
pa nogle tidspunkter i lgbet af dret har en negativ likviditet. Hvis det er tilfeeldet, er
bestyrelsen ngdt til enten at lane penge til at deekke likviditetshullet eller udskyde
udgifter, til der igen kommer penge i kassen.

| 4. kolonne "Revideret budget” opstiller bestyrelsen de nye (reviderede) maltal pa
indtaegts-og udgiftssiden, som den vil forsgge at ramme i den resterende del af aret.
Tallene, der allerede er skrevet ind i kolonne 4, er de konti, hvor kassereren eller den
daglige leder pa forhand har vurderet, at det vil vaere svaert at @ndre de kommende
udgifter inden arets udgang som fx lgn, husleje, igangvaerende projekter mv. Pa den
made gor oversigten det tydeligt for bestyrelsen, hvilke konti og aktiviteter der kan
@ndres pa, sa organisationen ikke star med et underskud til arsskiftet.

Det er op til bestyrelsen, om den vil foretage en egentlig budgetrevision eller mere
ad hoc vil forsgge at styre gkonomien i retning af det oprindelige budget. | eksemplet,
hvor et budgetteret overskud ser ud til at blive erstattet af et stgrre underskud, er det
dog CFSA's anbefaling, at bestyrelsen tager en grundig diskussion og vedtager en
egentlig budgetrevision.

Selv om det er op til bestyrelsen, om den vil foretage en budgetrevision, anbefaler vi som
tidligere skrevet, at budgetopfslgning altid er et fast punkt pd bestyrelsesmgderne. Hvis en
budgetopfglgning viser, at den aktuelle gkonomiske situation afviger vaesentligt fra det bud-
getterede, bgr bestyrelsen overveje en egentlig budgetrevision. Derved bliver det tydeligt for
resten af organisationen, hvilke gkonomiske prioriteringer bestyrelsen laegger vaegt pa i den
resterende del af aret.

Stgrre organisationer har ofte faste procedurer for, hvornar bestyrelsen i lgbet af aret kan fore-
tage budgetrevisioner. | nogle organisationer sker det en gang i kvartalet, mens det i andre er
mere ujaevnt fordelt. Store og veldrevne organisationer venter ofte med den fgrste rigtige bud-
getrevision, til de er et halvt ar inde i regnskabsaret, fordi der kan na at ske mange a&ndringer
hen over et ar, og man ved, at der er styr pa den daglige gskonomistyring. Til gengeeld har mange
stgrre organisationer flere budgetrevisioner i den sidste halvdel af aret, hvor det er muligt at
styre mere preecist mod det gnskede regnskabsresultat.
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REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan fglger | jeres budget?

Det er vigtigt, at alle bestyrelsesmedlemmer har et godt overblik over orga-
nisationens gkonomi. Det sker bl.a. gennem budgetopfalgninger og bud-
getrevisioner. Nogle spgrgsmal til en diskussion kan fx vaere:

e Er bestyrelsen tilfreds med informationsniveauet i de lgbende budgetop-
felgninger, eller er der omrader, hvor | gerne vil have mere information?

e Er der brug for egentlige budgetrevisioner vedtaget af bestyrelsen?
| givet fald, hvor ofte?

ARSREGNSKABET

Organisationens arsregnskab er et vigtigt dokument, fordi det er her, bestyrelsen dokumen-
terer over for medlemmer og omverden, hvordan organisationens gkonomiske ressourcer er
styret og prioriteret. Ud over de aktuelle tal fra det seneste regnskabsar vil et gennemarbejdet
arsregnskab normalt indeholde forrige ars tal samt tal fra indeveaerende ars budget, sé det er
muligt at sammenligne budgettet og det endelige arsregnskab.

Organisationens arsregnskab er et vigtigt dokument, fordi det er her,
bestyrelsen dokumenterer over for medlemmer og omverden, hvordan

organisationens gkonomiske ressourcer er styret og prioriteret.

Frivillige organisationer er som udgangspunkt ikke skattepligtige, hvilket betyder, at de ikke
skal indlevere selvangivelse. Derfor er de heller ikke underlagt lovgivningen for skattepligtige
virksomheders regnskabsafleeggelse og bogfgring. Hvis en organisation modtager offentlige
tilskud eller fondsgaver, kan den dog veere underlagt lignende regler. Under alle omstaendig-
heder anbefaler CFSA, at organisationer med stgrre budgetter fglger principperne om regn-
skabsafleeggelse og bogfering fra lovgivningen for skattepligtige virksomheder, sd organisa-
tionens regnskab er nogenlunde sammenligneligt med andre lignende organisationers, og
derved kan evt. kritik undgas.

Det vigtigste princip er, at regnskabet skal vaere retvisende og informativt. Det betyder i praksis,
at udenforstdende ved at laese regnskabet og de medfglgende erkleringer fra ledelse, revi-
sion mv., kan danne sig et tydeligt billede af, hvordan organisationen har anvendt sine midler
i den seneste regnskabsperiode og nemt kan se organisationens gkonomiske status ved arets
afslutning. Her kan | fx f indsat noter til regnskabets mange tal, s& det er nemmere at forsta
vigtige detaljer i regnskabet.
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Selv om frivillige organisationer ikke er omfattet af de samme regler om offentlighed som of-
fentlige forvaltningsmyndigheder, er abenhed og transparens et andet vigtigt princip, hvilket
ogsa fremgar af forskellige anbefalinger for Good Governance. Som en del af den demokratiske
struktur i organisationen skal medlemmerne have adgang til at se, drgfte og danne sig en
mening om organisationens gkonomi og regnskaber. Hvis organisationen modtager offentlige
tilskud, er der derudover et krav om &benhed i forhold til ikke kun arsregnskab, men ogsa
vedtaegter og evt. donationer udefra. Oftest handler det om, at organisationen skal indsende
regnskaber og vedtaegter til kommune eller relevant styrelse i forbindelse med ansggning om
tilskud eller ved L&n af lokaler.

Det er vigtigt, at | er opmarksomme p3, at hvis organisationen modtager fondsgaver, projekt-
tilskud eller lignende til konkrete aktiviteter eller projekter, skal der typisk afleegges seerskilt
regnskab for disse. Det er derfor vigtigt, at bestyrelsen har overblik over disse tilskud og deres
anvendelse: Hvad skal de bruges til, hvornar skal der aflaegges regnskab og rapporter, hvilke
saerlige krav fglger med dem osv. CFSA anbefaler, at | seetter deadlines for krav og opfglgning
ind i bestyrelsens arshjul (se kapitel 2).

-]
Arsregnskabets to dele
Et rsregnskab er typisk delt op i to separate halvdele:

1. Drift: Tallene under drift viser, hvilke indtaegter og udgifter organisationen har haft i det
forlgbne regnskabsar. Det vigtigste tal er her resultatet, der viser, om organisationen har haft
over- eller underskud pa driften i det forgangne ar. Malet er altid, at det faktiske resultat kom-
mer s3 teet pa det budgetterede som muligt.

2. Status: Den anden del er statusdelen, hvor man populaert sagt ‘fryser’ organisationens gko-
nomiske status pa den sidste dag i regnskabsaret. Status viser aktiverne, som er, hvad organi-
sationen ejer, og hvad den har til gode hos andre. Passiverne er de belgb, som organisationen
skylder vaek.

Egenkapitalen findes ved at traekke passiverne fra aktiverne og angives normalt som en del af
passiverne. Egenkapitalen er populaert sagt, hvad organisationen er vaerd ved arets afslutning.
Den er et vigtigt nggletal for bestyrelsen, fordi den fortaeller, om organisationen er gkonomisk
solid, eller om | skal fglge den daglige skonomi ekstra teet de naste ar, evt. afsaette penge til
ekstern hjelp med gkonomien og prioritere penge til at gge jeres indteegter.

Egenkapital - jeres opsparede midler

Frivillige organisationer er ikke at se som sparekasser. Hvilket betyder, at det er ikke et mal at
opbygge en stor egenkapital. Faktisk kan en stor egenkapital veere et problem, fordi den kan
pavirke mulige offentlige og private tilskudsgivere negativt. De vil ofte vaere skeptiske over for
at give penge til en organisation, der sparer op frem for at bruge penge pa aktiviteter og indsat-
ser til gavn for brugerne og medlemmerne.
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Omvendt er en lille egenkapital ogsd et problem, fordi det ger organisationen meget sarbar
over for udsving i de gkonomiske rammevilkar, og fordi det let kan medfgre likviditetsmaessige
problemer i lgbet af dret. Hvis egenkapitalen er negativ, er det udtryk for, at organisationen er
teknisk insolvent. Det betyder, at organisationen ikke vil veere i stand til at betale enhver sit, hvis
den skulle lukke ned i morgen. En organisation kan godt overleve en periode med en negativ
egenkapital, hvis den er i stand til at sikre den ngdvendige likviditet fx gennem lan, men det
er et yderst alvorligt faresignal. Enhver bestyrelse skal straks se dette som et meget alvorligt
tegn og tage alle mulige initiativer til, at organisationen hurtigt far en positiv egenkapital. Seer-
ligt for organisationer, der ekspanderer gkonomisk, er det vigtigt, at egenkapitalen fglger med
omsaetningen. Er der fare for, at | far en negativ egenkapital, er det CFSA’'s anbefaling, at | sa
tidligt som muligt, og senest ved budgetopfglgningen pa bestyrelsesmgderne tager problemet
op. Derudover er det altid en god ide, at | involverer jeres revisor eller sgger rad fra andre med
indsigt i skonomistyring.

Hvis organisationen alligevel har en formue, er det en god ide, at bestyrelsen med jaevne mel-
lemrum forholder sig til og undersgger forskellige pengeinstitutters renter af formuen.

Hvis organisationen har gaeld og sterre banklan, anbefaler CFSA, at bestyrelsen sikrer, at | med
jeevne mellemrum undersgger, om | kan fa lavere renter pa geelden.

Derfor bgr | overveje at laegge et fast punkt ind i bestyrelsens &rshjul om disse emner (se ka-
pitel 2).

Bestyrelsens underskrifter pa arsregnskabet

,&rsregnskabet afleegges af bestyrelsen som et kollektiv - dvs. i feellesskab- 0gsa selv om ud-
kastet typisk er udarbejdet af kassereren, formanden og/eller sekretariatet. | de fleste organi-
sationer skriver hele bestyrelsen under pé arsregnskabet for derigennem at vise, at bestyrel-
sen som helhed stdr inde for, at det er korrekt og retvisende. Derfor er det vores anbefaling, at
bestyrelsen har god tid til at gennemlaese arsregnskabet, og at | stiller alle de spgrgsmal, som
| kan have, fgr | underskriver det.

Vi anbefaler ligeledes, at en bestyrelse ikke skriver under pa drsregnskabet, fgr den har haft

lejlighed til at leese de revisionserklaringer og revisionsprotokollater, der er knyttet til regn-
skabet. Lees mere om samarbejdet med revisionen i naeste afsnit.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Er jeres arsregnskab godt nok?

Hele bestyrelsen har ansvaret for organisationens arsregnskab, og det er
derfor vigtigt, at | behandler det grundigt og pd en made, s3 alle er fuldt
informerede om indholdet. Nogle spgrgsmal til at sikre dette kunne vaere:

e Er organisationens arsregnskab retvisende, informativt og gennemsig-
tigt nok bade for jer i bestyrelsen, for medlemmerne og for omverdenen?

e Hvor store forskelle er der mellem det budget, | vedtager, og det resultat,
som | nar frem til? Hvis der er store forskelle, hvad kan | sa ggre for at
minimere dem fremover?

e Har jeres egenkapital en fornuftig stgrrelse i forhold til organisationens
omsaetning?

e Har | husket separate regnskaber til fonde og midler til seerlige projekter
mv., som skal have regnskab kun for dette?

e Forstar | opstillingen af &rsregnskabet, eller har | brug for en anden gra-
fisk form?

BESTYRELSENS SAMARBEJDE MED REVISIONEN

| frivillige organisationer kan der veere tale om to former for revision:

1. Intern revision, der typisk bestar af en eller to personer, som valges af og blandt med-
lemmerne, og som ikke ngdvendigvis har formelle regnskabs- og revisionskompetencer, men
gerne interesse og forstaelse for tal, gkonomi og opstilling af regnskaber. Den interne revision
har til opgave at kontrollere regnskaberne pd medlemmernes vegne.

2. Ekstern revision, der bestar af en autoriseret eller registreret revisor, som bliver betalt for
at gennemga organisationens regnskab og foretage andre revisionshandlinger. Den eksterne
revision har til opgave at revidere regnskaberne pa baggrund af geeldende regler og praksis.

De fleste offentlige tilskudsordninger og ogsa en del private fonde stiller krav om, at organi-
sationens regnskab skal revideres af en ekstern, autoriseret eller registreret revisor. Der kan
ogsé veere sarlige krav til den interne revisions uvildighed. Nar det er tilfeeldet, er der en del
organisationer, som dropper den interne revision, men der ogsa organisationer, som fastholder
bade den interne og den eksterne revision.

pa medlemmernes vegne. Den eksterne revision har til opgave at
revidere regnskaberne pa baggrund af geeldende regler og praksisret.

, , Den interne revision har til opgave at kontrollere regnskaberne
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Hvis det sidste er tilfeeldet, er det vigtigt, at bestyrelsen definerer den interne og eksterne re-
visions opgaver sa preecist, at der ikke sker dobbeltarbejde. Hvis den eksterne revision har til
opgave at dokumentere organisationens pengeforbrug over for offentlige tilskudsgivere eller
myndigheder, vil der vaere en fordel, at jeres sekretariat har udarbejdet en revisionsinstruks,
som siger, hvad den eksterne revision skal foretage sig. | sddanne tilfselde vil en eventuel intern
revision typisk koncentrere sig om, hvorvidt bestyrelsen traeffer tilstraekkeligt tydelige beslut-
ninger om gkonomiske forhold, s3 alle kan fglge med. Ligeledes vil en intern revision ofte have
som hovedopgave at falge med i, om bestyrelsen inddrager generalforsamlingens drgftelser og
beslutninger i tilstraekkelig grad i de skonomiske dispositioner.

Ansvar for gkonomi og regnskaber

Det er vigtigt, at | i bestyrelsen har fokus pa, at jeres ansvar for organisationens budget og
regnskab ikke bliver mindre, selv om der er intern og/eller ekstern revision. Dette skyldes, at
en revisor alene er bestyrelsens og den daglige leders faglige radgiver om organisationens
gkonomi. En revisor har intet mandat eller myndighed til at traeffe beslutninger pa organisa-
tionens vegne. En revisor kan anbefale en bestyrelse at zndre den made, som organisationen
drives pd, og anbefalingen kan vaere mere eller mindre insisterende. Men i sidste ende er det
jer i bestyrelsen, der skal beslutte, om | vil treeffe den beslutning, revisoren anbefaler.

Ekstern, professionel revision fritager derfor ikke bestyrelsen for dens juridiske og gkonomiske
ansvar (se ogsa kapitel 2) - naermere tvaertimod. Hvis revisionen har fortalt en bestyrelse, at
der er problemer i organisationens drift og gkonomi, kan bestyrelsesmedlemmerne ikke bag-
efter pasta, at de ikke kendte til problemerne og derfor ikke har kunne ggre noget ved dem.
Derfor ma en bestyrelse forholde sig til alle oplysninger og dokumenter fra revisionen. Vi anbe-
faler derfor, at alle eventuelle problemer og bemaerkninger fra revisionen straks bliver drgftet
grundigt i bestyrelsen eller som minimum blandt formanden og kassereren og ofte sammen
med den daglige leder.

Veer opmaerksom p3, at | kan bede om uddybende materiale fra enten den daglige leder, revi-
sionen eller begge, og at det 0ogsa er muligt at invitere jeres revisor med til et bestyrelsesmade,
sa | kan stille spgrgsmal til de problemer, revisionen har papeget, inden | beslutter, hvad der
skal ske.
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Revisionsprotokollater - revisionens kommunikation til bestyrelsen
En professionel revision har flere begreber og dokumenter, som den bruger til at formidle sit
arbejde til bestyrelsen. Ved et rsregnskab bruger revisionen tre begreber:

Pategning

Revisionen fremhaever, om den kan sta inde for,
at regnskabet er retvisende

Ekstern : Rewswnsberetnlng
- Revisionen forteeller, hvad den har
revisor foretaget af revisionshandlinger

Revisionsprotokollat
Som supplement til arsregnskabet vil der veere et

revisionsprotokollat, som mere detaljeret fortaeller om de
forskellige kontroller, og hvilke resultater - og eventuelle
problemer - de har vist

Pategningen er revisionens made at fortzelle, om den kan sté inde for regnskabet. | en revi-
sionsberetning informerer jeres revisor om, hvilke revisionshandlinger han/hun har foretaget.
Her star blandt andet om alle bilag er behandlet korrekt, om forretningsgange og interne kon-
troller i foreningen fungerer, som de skal, og om foreningens gkonomistyring er sikker og pa-
lidelig. Revisionsprotokollater er meget vigtige dokumenter for alle bestyrelsesmedlemmer.
Det er typisk her, revisionen vil ggre bestyrelsen opmaerksom pa eventuelle problemer, som de
vil anbefale, at bestyrelsen tager sig af. Det er ikke sikkert, det stdr med store bogstaver, sa det
ervigtigt, | laeser det godt igennem. | kan ogsa bede jeres revisor skriftligt eller mundtligt veere
meget tydelig om, hvor der er faresignaler eller problemer I, som bestyrelse, bgr se pd. Men
det er jeres ansvar at fange det.
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| skal vaere opmarksomme pa, revisionsprotokollater kerer med fortlgbende sidenumre, sa
hvis det sidste, som bestyrelsen modtog, sluttede pa side 37, vil det nzeste altsa starte pa side
38. Sidetallene skal sikre, at bestyrelsen kan kontrollere, at den har modtaget alle protokolla-
ter.

| nogle organisationer er der tradition for (og penge til), at bestyrelsen mgdes med revisionen
- evt. bade ekstern og intern revision - en gang om aret typisk i forbindelse med afslutningen
af arsregnskabet. Pa mgdet kan | bede revisionen redeggre naermere for dens skriftlige kom-
mentarer, og bestyrelsen kan spgrge ind til disse og bede om rad for, hvordan den ber agere i
forhold til eventuelle anbefalinger og opmaerksomhedspunkter fra revisoren.

Mange organisationer - b&de bestyrelser og daglige ledere - har gode erfaringer med at sgge
rad hos en ekstern revisor til radgivning om specifikke gkonomiske spgrgsmal fx skat, moms,
regnskabsafleeggelse i forbindelse med projektbevillinger, lanoptagelse, investeringer mv.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Fungerer samarbejdet med revisionen?

Det er vigtigt, at bestyrelsen bruger revisionen som den radgiver, den er.
Nogle spgrgsmal til en diskussion i bestyrelsen om denne vigtige gkonomi-
ske radgiver kunne veere:

e Har organisationen brug for en ekstern eller en intern revision - eller
begge dele - og med hvilken opgavefordeling?

e Fungerer samarbejdet med revisionen godt nok? Far vi de informationer
og rad, som vi har brug for i bestyrelsen?

e Hvordan sikrer vi i bestyrelsen, at vi far fulgt op pa de anbefalinger, der
kommer fra revisionen?

e Ervikleedt pa til at forstd, hvad revisionen fortaeller 0s? Mangler vi kom-
petencer og viden til at varetage vores ansvar som valgt af generalfor-
samlingen?
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D.
Bestyrelsens
kompetencer og
organisering

Somdenne grundbogs fgrste fire kapitler viser, er der mange opgaver
for en bestyrelse, der kraever at bestyrelsen samlet set har adgang
til en reekke kompetencer. Som gverste ledelse har bestyrelsen mu-
lighed for at uddelegere dele af disse opgaver til udvalg og arbejds-
grupper - ogsa til jeres daglige leder. | dette kapitel kan du laese om,
hvordan | kan organisere jer, tilfgre ressourcer og uddelegere ansvar
og opgaver til andre uden for bestyrelsen, samtidig med at | fasthol-
der bestyrelsens samlede ansvar og mandat og bevare overblikket og
ansvaret for organisationens ledelse.
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KOMPETENCEBREDDE | BESTYRELSEN

Bestyrelsesarbejde kraever en bred vifte af kompetencer. Det drejer sig dels om formelle kom-
petencer, som bestyrelser i frivillige organisationer i vidt omfang har til feelles med bl.a. fonde
og virksomheder. Men i demokratiske organisationer er der ogsd andre kompetencer, som er
lige sa vigtige: Evnen til at ga i dialog med medlemmerne og forstdelsen for den frivillige orga-
nisations formal og grundlag.

Typiske kompetencer i en bestyrelse

Kompetencer og vidensniveauet i en bestyrelse kan som navnt veksle fra organisation til or-
ganisation, men baseret pd CFSA's erfaringer fra bestyrelsesarbejde er det en stor fordel, hvis
bestyrelsen samlet deekker disse kompetencer:

Strategiske
kompetencer

Faglige
kompetencer
om formal og
malgruppe

@konomiske
kompetencer

Juridiske
kompetencer

Kommunikations-
kompetencer

Bestyrelsens
kompetencer

Interesse-
handterings-
kompetencer

Demokratiske
kompetencer

Andre
organisations-
kompetencer

Kompetencer som
arbejdsgiver
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Det vigtigste er selvfalgelig, at opgaver i bestyrelsen og kompetencer fglges ad. Derfor er vaegt-
ningen af de forskellige kompetencer forskellig fra bestyrelse til bestyrelse og afhanger i hgj
grad ogsa af opgavefordelingen mellem bestyrelse og daglig leder. Kompetencerne i en besty-
relse handler ofte om:

Strategiske kompetencer: Sztte en velvalgt og meningsgivende retning for organisationens
arbejde og prioriteringer. @je for relevante politiske dagsordener. Sans for fondes og donorers
strategier. Kunne veere strategisk ambassadgr.

@konomiske kompetencer: Lasning og gerne udformning af regnskaber og budgetter. Opsaet-
ning af budgetter og planer til fondsansggninger mv. Kontrol med bogholderi. Administration
af geeld og formue.

Juridiske kompetencer: Bestyrelsesansvar. Relevant lovgivning, der regulerer organisationens
virksomhed og opgaver. Udformning af kontrakter mv. Formulering af vedtaegter.

Demokratiske kompetencer: Dialog med medlemmer. Inddragelsesprocesser internt i orga-
nisationen. Procesfacilitering, projektudvikling- og styring. Evne til at finde kompromisser og
skabe god samarbejdskultur. Samarbejdsvilje og —evne. Holdspiller og brobygger i bestyrelsen.

Organisationsspecifikke kompetencer: Viden om samarbejde med og ledelse af frivillige. Re-
kruttering og fastholdelse. Kendskab til organisationens aktiviteter, kultur, veerdier, historie
osv. Brobygning til lokalforeninger, lokalbestyrelser og bagland.

Kompetencer i forhold til rollen som arbejdsgiver: Arbejdsmarkedslovgivning. Arbejdsmil-
jsarbejde. Indsigt i medarbejderudviklingssamtaler (MUS). Ansettelseskontrakter. Rekrutte-
ring og afskedigelse af medarbejdere. Sparring med daglig leder.

Interessehandteringskompetencer: Forstdelse af kommuners og ministeriers &rshjul og ar-
bejdsgange. Erfaringer med dialoger med politikere og embedsmaend. Erfaringer med strate-
gisk netvaerksarbejde. Kunne seette eller indgd ind i en relevant politisk dagsorden.

Kommunikationsmaessige kompetencer: Erfaring med ansggninger til fonde, kommuner og
andre samarbejdspartnere. Strategisk kommunikation. Viden om intern kommunikation om
bestyrelsesbeslutninger og kommunikation pd tveers af organisationen. Erfaring med presse-
arbejde, kontakt med medier og deltagelse i debatter. Indsigt i web- og sociale medier.

Faglige kompetencer i forhold til organisationens strategi, formal og malgruppe: Fx soci-

al- eller sundhedsfaglig ekspertise. Indsigt i relevante og nye metoder og forskning. Netveerk
inden for omradet.
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Afdaek bestyrelsens samlede kompetencer

Laes om, hvordan | ved hjeelp af 'Kompetenceskjoldet’ kan afdaekke, hvilke
kompetencer | har i bestyrelsen, samt hvilke | har brug for at tiltraskke.

Se guiden pa frivillighed.dk/guides

Afklaring og supplering af bestemte kompetencer i bestyrelsen

Det er selvsagt umuligt, at alle medlemmer af en bestyrelse har alle de kompetencer, som
organisationen har brug for, men det er vaerd at straebe efter, at s& mange kompetencer som
muligt er daekket ind. Og hvis der er afggrende omrader, som bestyrelsen ikke selv kan daek-
ke, skal | overveje, hvordan | kan supplere med den ngdvendige kompetence. Som beskrevet
i kapitel 5 er der gennem vedtagterne forskellige muligheder for at taeenke kompetencer ind i
bestyrelsen ved at saette rammer for valget eller ved, at bestyrelsen selv udpeger supplerende
medlemmer med szerlige faglige kompetencer - fx juridiske, socialfaglige eller gkonomiske.

Det kan veere en stor gevinst for en organisation og den daglige leder
at have mange fagligheder repraesenteret | bestyrelsen.

Hvis | benytter jer af kombinationen mellem valgte og ikke valgte bestyrelsesmedlemmer, an-
befaler CFSA, at | diskuterer fordele og ulemper ved en model, hvor ikke alle er demokratisk
valgt af medlemmerne, og hvor der er forskel pa tilknytning til organisationens formal og hi-
storie. Det kan vaere en stor gevinst for en organisation og den daglige leder at have mange
fagligheder repraesenteret i bestyrelsen, og samtidig er det vigtigt at veere opmarksom p4,
om de ikke-valgte medlemmer forstar organisationen og dens formal godt nok. Erfaringen fra
mange frivillige organisationer er, at det ikke er givet, at den beslutning, der giver den mest po-
sitive effekt pa bundlinjen eller er af hgjeste professionelle kvalitet, ngdvendigvis er den rigtige
beslutning for formalet og drivkraften i en frivillig organisation.

CFSA anbefaler desuden, at | er opmaerksomme pa, om bestyrelsen bliver for stor, og mgderne
derfor kan blive meget langvarige og komplekse. Mange bestyrelser fungerer godt, nar de be-
star af fem til ni medlemmer. Derfor er det ofte ngdvendigt at mindske antallet af demokratisk
valgte medlemmer, hvis | veelger at supplere med selvudpegede bestyrelsesmedlemmer.

Mange bestyrelser glemmer at prioritere kompetenceudvikling af de siddende bestyrelses-
medlemmer. CFSA anbefaler, at | afseetter tid og penge til at kleede bestyrelsen pa. | kan fx invi-
tere en vidensperson til at holde faglige oplaeg pa et bestyrelsesmade, eller | kan hyre eksterne
undervisere til et bestyrelsesseminar. Se ogsd CFSA's Kompetenceforum pa frivillighed.dk,
hvor der jeevnligt er et bredt udbud af kurser og webinarer malrettet bestyrelsesarbejdet og
hvor hele eller dele af bestyrelsen kan deltage.
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Overvejelser om, hvilke kompetencer der er brug for i netop jeres bestyrelse, bliver iseer aktu-
elle op til generalforsamlinger med bestyrelsesvalg. Derfor er det et oplagt tidspunkt for den
afgdende bestyrelse at diskutere, overveje og praesentere, hvad de mener, organisationen har
brug for 2-5 &r frem i tid.

Pa den baggrund opfordrer mange bestyrelser direkte relevante medlemmer til at stille op til
valget pa generalforsamlingen. Det kan gge potentielle kandidaters motivation og engagement,
hvis de bliver opfordret, men kan ogsa virke dominerede for medlemmerne, hvis de oplever, at
den afgdende bestyrelse vil styre, hvem der nu skal vaelges ind.

Hvis | vaelger malrettet at ga efter at fa bestemte kompetencer og viden ind i bestyrelsen, an-
befaler CFSA, at | bruger tid pa fgrst at afklare preecist, hvad | savner allermest, og hvilken type
af person, | taenker, har disse kompetencer og samtidigt realistisk vil kunne fungere i jeres be-
styrelse og organisation. For det er afggrende, at alle bestyrelsesmedlemmer forstar, hvad op-
gaven som bestyrelsesmedlem i en demokratisk og medlemsbaseret organisation indebaerer.
Samtidigt skal de medlemsvalgte bestyrelsesmedlemmer naturligvis anerkende, vaerdsaette og
bruge de sarlige kompetencer, som udefrakommende bestyrelsesmedlemmer bidrager med.

CFSA's erfaring er, at det kan skabe samarbejdsproblemer, hvis en bestyrelse alene bestar
af personer med veludviklede, men ogsd meget afgraensede kompetencer. P& papiret kan det
godt vaere, at samtlige ngdvendige kompetencer er daekket ind, men hvis bestyrelsesmedlem-
merne ikke kender organisationen godt og samtidig har svaert ved at blive enige om felles
beslutninger, fordi de kommer fra meget forskellige baggrunde, kan bestyrelsesarbejdet blive
besvaerligt og dekoblet resten af organisationens virkelighed. Uden en god introduktion til be-
styrelsesarbejdet og organisationen er der risiko for, at organisationens udvikling bliver tilfael-
dig eller styret af enkeltpersoner, ligesom det kan ggre organisationen sarbar ved udskiftning
i bestyrelsen.

Hvis | har gkonomisk mulighed, kan | selvfalgelig ogsa sikre jer ved at hyre eller pd anden vis
tilknytte personer/firmaer, der har de vigtige kompetencer, | ikke selv besidder. Det kan veaere
kompetencer som fx gkonomi, jura, personaleforhold og strategiarbejde.

Adgang til eksterne kompetencer

Bestyrelsen kan fa adgang til attraktive kompetencer og ressourcer ved at nedsatte eksterne
samarbejdsorganer, fx i form af paneler eller rad. Mange, iszer stgrre organisationer, benytter
sig af denne mulighed for at fa vaerdifuld strategisk sparring eller indsigt udefra til bestyrelses-
og sekretariatsarbejdet. En selvstaendig pointe er her, at det kan hgjne organisationens legi-
timitet pa det felt, den arbejder pa, hvis bestyrelsen associerer med kompetente, anerkendte
kreefter.

De mest brugte former er ekspertpaneler, Advisory Boards og brugerpaneler.

Brugerpaneler er kendetegnet ved at bestd af personer inden for foreningens malgruppe. Det
kan veere medlemmer eller ikke-medlemmer, og malet er at samle og bruge panelets livserfa-
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ringer og behov som rettesnor for udvikling af organisationen og dens aktiviteter i en menings-
givende retning. Brugerpaneler er som sadan til for hele organisationen og dialogen foregar
ikke ngdvendigvis pa bestyrelsesniveau, men bestyrelsen og den daglige ledelse bruger input
strategisk og taktisk.

Ekspertpaneler og Advisory Boards er radgivende organer for bestyrelsen og sammensattes
typisk af personer, som ikke har en tilknytning til organisationen i forvejen, men som har seerlig
status, viden eller kompetencer, som organisationen har behov for set i forhold til de strategi-
ske malsatninger, som bestyrelsen har for organisationen.

Denne type samarbejdsorgan kan give organisationen mulighed for at tiltraekke kraefter, som af
den ene eller anden arsag ikke ville melde sig til bestyrelsesarbejdet. Deltagelse i et ekspert-
panel eller Advisory Board er mindre forpligtende, fordi medlemmer ikke palaegges et juridisk
ansvar, ligesom det rent tidsmaessigt er mindre omfattende end bestyrelsesarbejdet. Uanset
hvilket samarbejdsorgan man vaelger, er det vigtigt, at organisationen/bestyrelsen ggr et grun-
digt forarbejde forud for nedsaettelsen og afklarer:

e Hvilke behov mener vi, et panel kan lgse for organisationen? Det er vigtigt at holde den
radgivende rolle for gje. Et panel er ikke et quick fix til fondsmidler, presseomtale eller nye
kommunale samarbejder. Derimod kan | invitere medlemmer med szerlig viden om disse
temaer, som fra panelet kan rédgive bestyrelsen og daglig leder om, hvordan organisationen
selv kan styrke sin position pd omréderne.

e Hvordan skal panelet sammensaettes? Er det vigtigt, at de repraesenterer en samarbejds-
partner, har erfaring med organisationsarbejde eller frivillighed for at forsta jeres forudsaet-
ninger? Eller skal de veere jeres kritiske venner og inspirere jer med helt andre input, fx fra
en kommerciel verden?

e Hvordan skal samarbejdet komme i stand og forlgbe? Hvordan skal vi kontakte dem? Hvor
ofte skal de mgdes? Hvordan skal mgderne forberedes? Hvordan skal input omsaettes og
bruges?

For at fa fuldt udbytte af disse fora, ber | teenke deres mgder og bidrag grundigt ind i jeres ma-
deplanlaegning og bestyrelsesarbejde. Det kan fx vaere, at et tema tages op som forberedelse
til behandling i bestyrelsen. Det er afggrende, at | ggr jer umage med mgdeforberedelsen og
giver medlemmerne af jeres samarbejdsorgan en opfglgning p3, hvordan deres input er blevet
brugt meningsfuldt. Hvis | ikke ggr det, vil de ofte holde op med at deltage i mgderne, fordi de
ikke kan se, at deres bidrag ggr en forskel for jer.

Det er en god ide, at bestyrelsesmedlemmer er synlige og engagerede i samarbejdet, s& det
bliver tydeligt, at bestyrelsen prioriterer det strategisk. Hvis | ikke ggr et grundigt forarbejde
og prioriterer samarbejdet, mens det kgrer, risikerer | at spilde tiden hos de dygtige kraefter,
som | er lykkedes med at tiltraekke. | veerste fald vil det sende et meget negativt signal om jeres
organisation ud i en bred kreds.
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| nogle tilfelde kan det vaere sveert at omsaette de input, | far fra et panel, til beslutninger og
handlinger, som driver organisationen videre. Det er vigtigt, at | er indstillet pa, at det kan
kraeve et stort omsaetningsarbejde. Saerligt hvis | sammensaetter et panel inden for et nyt om-
rade, som | endnu ikke har erfaringer med, eller hvis medlemmerne kommer fra andre typer
af virksomheder eller institutioner og ikke forstar de forudsatninger, som jeres organisation
er bundet af.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvilke kompetencer har | brug for?

Jo bedre | har daekket de ngdvendige kompetencer, jo bedre kan bestyrelsen
lede og udvikle organisationen. Derfor er det vigtigt, at | diskuterer kompe-
tencerne fx med udgangspunkt i falgende spgrgsmal:

e Hvilke kompetencer er der i serlig grad brug for i bestyrelsen? Hvorfor
og pa hvilket niveau? Og er de i tilstreekkelig grad til stede i dag?

e Bliver vores samlede og individuelle kompetencer og faglighed brugt
bedst muligt i bestyrelsesarbejdet?

e Hvis vi mangler kompetencer, hvordan skaffer vi dem sa? Ved at veelge
nye bestyrelsesmedlemmer, efteruddanne de siddende eller ga efter en
model med selvsupplerende medlemmer?

e Erderbrug for bestyrelsesmedlemmer med en szrlig faglig profil i vores
organisation? Hvis ja, hvordan far vi s& samarbejdet mellem medlems-
valgte og udpegede medlemmer til at fungere?

e Hvilke muligheder har vi i gvrigt for at fa adgang til kompetencer og res-
sourcer? Kan det veere meningsfuldt at gere brug af eksterne samar-
bejdsorganer og med hvilket formal?

ORGANISERING INTERNT | BESTYRELSEN

Enhver bestyrelse erijuridisk forstand en samlet gruppe - et kollektiv, der har et flles ansvar
for alle beslutninger og handlinger. Men det betyder ikke ngdvendigvis, at alle medlemmer af
bestyrelsen skal udfgre de samme opgaver. Et skridt til et velfungerende samarbejde og en ef-
fektiv opgavelgsning i bestyrelsen er, at | forholder jer grundigt til bestyrelsens samlede kom-
petencer og den enkeltes motivation for bestyrelsesarbejdet. Et andet skridt er at se pa hvilken
organisering, jeres arbejde kalder pa. Langt de fleste bestyrelser vaelger at fordele en eller
flere poster mellem bestyrelsens medlemmer for at strukturere samarbejdet om opgaverne.

I mindre organisationer, hvor bestyrelsen star for opgaver pa operationelt plan, fordi der ikke er

ansatte til at ggre det, vil man typisk fordele en raekke poster, mens man i stgrre organisationer
vil ngjes med f3, oftest formand og maske en naestformand.
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Men det er ikke nok blot at saette navn pa posterne. Det er mindst lige sa vigtigt, at bestyrelsen
er enig om, hvilke opgaver der er knyttet til hvilke poster. Derfor er det en god idé at formulere
en funktionsbeskrivelse for de enkelte poster, fx beskrevet i et bilag til forretningsordenen. |
funktionsbeskrivelsen skriver | kort, hvilke opgaver der er knyttet til hvilken post:

Sekretaer

Kasserer

Formand Neaestformand

Forbereder og o Vikarierer for e Udarbejder e Udarbejder

leder bestyrel-
sesmgder

Repraesenterer
organisationen
udadtil

Star for den
daglige kommu-
nikation med den
daglige leder

Udfgrer det
daglige arbejds-
giveransvar over

formanden i
dennes fraveer

Deltageri
forberedelsen af
bestyrelsesmg-
der

Repraesenterer
bestyrelsen in-
ternt i organisati-
onen

udkast til budget
og regnskab

Kontrollerer
eller star for den
daglige bogfgring

Er i kontakt med
interne og eks-
terne revisorer

referater fra
bestyrelsesmg-
derne

Holder gje med,
at organisatio-
nens password,
log-in, arkiv og
data opbevares
pé en betryg-
gende made, og
sd andre kan fa
adgang til dem,
hvis akut behov.

for den daglige
leder

Ovenstdende er kun et udkast for at give en idé om en mulig arbejdsdeling. Nogle gange vil
der vaere brug for faerre poster og nogle gange flere. Fordelingen af poster kan sagtens se
anderledes ud pa baggrund af de konkrete kompetencer og gnsker hos de enkelte bestyrelses-
medlemmer. Det er ogsa oplagt at tilpasse og matche opgaverne i bestyrelsen med den daglige
leders kompetencer, naturlige arbejdsomrader og interesser. | det hele taget er det vigtigt at
se funktionsbeskrivelserne som et dynamisk dokument, som lgbende skal drgftes og eventuelt
a&ndres ved udskiftninger i bestyrelsen og ny daglig leder.

I nogle organisationer foretraekker man at fordele opgaverne pé de konkrete personer i besty-
relsen frem for funktionerne. Det kan ggre arbejdet mere dynamisk og mindre statisk. Men
hvis man vaelger denne model, er det ngdvendigt at starte mere eller mindre forfra, hver gang
der kommer nye bestyrelsesmedlemmer til. For organisationen og dens omverden kan det
personbarne i veerste fald virke uforudsigeligt. Samtidig kan denne fordeling gere det mindre
gennemsigtigt for personer, der overvejer at stille op til bestyrelsen, hvad de siger ja til.

Det afggrende er, at der sker en formel og reel arbejdsdeling, s& bestyrelsens ressourcer ud-

nyttes bedst muligt, og sa der ikke opstar situationer, hvor vigtige opgaver ikke bliver lgst, fordi
ingen i bestyrelsen tager et ansvar for dem.
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Formandens rolle

Selvom bestyrelsen har et kollektivt ansvar og hvert bestyrelsesmedlem har et ligevaerdigt
mandat, knytter der sig ofte nogle szrlige arbejdsopgaver og forventninger til rollen som for-
mand. Det er afggrende, at | i bestyrelsen er enige om, hvad en formand skal lave i jeres orga-
nisation.

Som formand vil du typisk have to samtidige ledelsesopgaver:

Leder af foreningen, hvor der typisk er forventninger fra daglig leder, medlemmer, frivillige og
ansatte til at formanden har en sarlig indsigt i foreningens forhold, holdninger til dens udvik-
ling o.l. Her er du formand for alle medlemmer.

Leder af bestyrelsen, hvor typiske opgaver er at du har seerligt ansvar i forbindelse med mg-
der, sgrger for at der bliver fulgt op pa beslutninger og sikrer et godt arbejdsmiljg i bestyrelsen.
Her er du formand for bestyrelsesmedlemmerne.

De to opgaver kan nogle gange vaere modstridende og konfliktfyldte. Et eksempel kunne veere
pé bestyrelsesmgdet, hvor du som leder af foreningen har dine egne ideer til, hvordan organi-
sationen skal udvikle sig, mens du, som leder af bestyrelsen, skal sgrge for at alle kommer til
orde, og at | far truffet en fornuftig beslutning.

Formandens beslutninger i dagligdagen

Formanden vil ofte opleve, at bestyrelsesmedlemmer, daglig leder og andre henvender sig for
at fa sparring eller hjeelp til at treeffe en beslutning. Her skal du vaere opmaerksom pa, om det
er noget, som du reelt kan traeffe en beslutning om, eller om bestyrelsen bgr involveres. Som
hovedregel kan man sige, at formanden kun bgr treeffe beslutninger i trivielle sager. Ikke i
betydningen kedelige, men i betydningen rimelig forudsigelige, dagligdags og velkendte situa-
tioner. Med andre ord beslutninger i smatingsafdelingen.

Selv en rutineret formand kan vurdere forkert. Og der findes ingen facitliste over, hvilke typer af
beslutninger en formand ma og ikke ma treaeffe. Det er din opgave som formand at vurdere, om
de beslutninger, der lander pa dit bord, er nogle, som du har mandat til at afggre, eller om du
skal vende dem med de gvrige bestyrelsesmedlemmer, formandskab, forretningsudvalg, hele
bestyrelsen eller mdske endda generalforsamlingen som gverste myndighed.

Det er vigtigt, at bestyrelsesformanden altid orienterer bestyrelsen om de beslutninger, der er
truffet.

Interne bestyrelsesudvalg

I nogle store og landsdaekkende organisationer er der nedsat et forretningsudvalg eller et for-
mandskab under bestyrelsen, som bestar af fa udvalgte bestyrelsesmedlemmer - typisk for-
mand, nastformand, kasserer og maske yderligere en til to medlemmer. Formalet er at sikre,
at der er et demokratisk organ, som hurtigt og effektivt kan agere imellem bestyrelsesmgder-
ne.
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Der er mange forskellige modeller for, hvordan og i hvilke situationer forretningsudvalget kan
og ma agere. Grundlaeggende findes der to modeller for forretningsudvalg (men modellerne
kan godt kombineres):

Det mgdeforberedende Det besluttende

forretningsudvalg forretningsudvalg

Her er forretningsudvalget
ikke tillagt nogen selv-
steendig beslutningskom-
petence. Dets opgave er at
forberede bestyrelsesmg-
derne, sa de kan blive sa
effektive som muligt.

Forretningsudvalget

gennemgar bestyrelsens
dagsorden og kommer med
indstillinger til de enkelte
punkter, sa bestyrelsens
medlemmer pa forhand
ved, hvordan formand,

Her har bestyrelsen dele-
geret formel beslutnings-
kompetence til forretnings-
udvalget, sa det kan treeffe
beslutninger pa egen hand
uden at spgrge bestyrelsen.

Typisk vil det handle om
forretningsmaessige be-
slutninger som fx ansaet-
telse af personale, indgael-
se af kontrakter osv., men
det kan ogsd handle om at
kunne agere politisk over
for omverdenen.

nastformand osv. stiller
sig til punkterne.

Det modeforberedende forretningsudvalg: Har ingen selvstaendig beslutningskompetence.
Dets opgave er at forberede bestyrelsesmgderne, sa de kan blive sa effektive som muligt.

Det besluttende forretningsudvalg: Her har bestyrelsen delegeret formel beslutningskom-
petence til forretningsudvalget, sa det kan treffe beslutninger pd egen hand uden at spgrge
bestyrelsen. Typisk vil det handle om forretningsmaessige beslutninger som fx anszettelse af
personale, indgdelse af kontrakter osv., men det kan ogsé handle om at kunne agere politisk
over for omverdenen.

Begge modeller indeholder fordele og ulemper. | det mgdeforberedende forretningsudvalg kan
bestyrelsen fgle sig som et gummistempel, der bare forventes at sige ja til de indstillinger, der
kommer fra forretningsudvalget. | det besluttende forretningsudvalg kan ansvarsfordelingen
mellem bestyrelse og forretningsudvalg blive mudret og give anledning til besveerlige diskus-
sioner, hvis ikke man er meget preecis i sin forretningsorden.

BESTYRELSENS KOMPETENCER OG ORGANISERING 109



Som udgangspunkt vil en bestyrelse altid kunne forkaste de beslutninger, forretningsudvalget
har truffet. Udfordringen er, at hvis bestyrelsen ofte underkender de beslutninger, forretnings-
udvalget har truffet mellem mgderne, s& underminerer bestyrelsen hurtigt forretningsudval-
gets mandat, og det bliver enten konfliktfyldt, eller ogsa kan forretningsudvalget ikke fungere
effektivt.

Stgrrelsen af forretningsudvalget varierer, men skal passe til bestyrelsens stgrrelse. Det er
under alle omsteendigheder vigtigt, at forretningsudvalget udggr et mindretal i bestyrelsen, da
det i modsat fald hurtigt bliver helt uinteressant at veere medlem af bestyrelsen uden at vaere
medlem af forretningsudvalget.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan fordeler vi arbejdet i bestyrelsen?

Arbejdsdelingen internt i bestyrelsen er vigtig - bade for organisationen og
for tilfredsheden hos de enkelte bestyrelsesmedlemmer. Nogle spgrgsmal
til at starte en diskussion om dette kunne vaere:

e Er balancen mellem organisationens behov for at fa lgst alle opgaver
og bestyrelsesmedlemmernes egne kompetencer og gnsker til, hvad de
gerne vil arbejde med, i orden?

e Harvien funktionsbeskrivelse, der fortzeller, hvilke opgaver der er knyt-
tet til posterne i bestyrelsen? Og hvis ja, fungerer den sa tilfredsstillen-
de?

e Hvordan fungerer samarbejdet mellem formanden og bestyrelsen? Har
vi brug for at praecisere aftaler om beslutninger og kommunikation?

e Harvietforretningsudvalg? Hvis nej, har vi brug for det? Hvis ja, fungerer
arbejds- og opgavefordelingen mellem dette og bestyrelsen sa tilfreds-
stillende?

Andre udvalg og arbejdsgrupper

Mange organisationer har en form for udvalgsstruktur, men det er meget forskelligt, hvilke
opgaver udvalgene har, og hvordan de er organiserede. Udvalg kan sta for stgrre eller mindre
dele af opgaver i bestyrelsen eller i organisationen som helhed. | et udvalg kan der sidde be-
styrelsesmedlemmer og medlemmer eller frivillige, som ikke er en del af bestyrelsen eller en
blanding af begge. | mange organisationer er det et bestyrelsesmedlem, som er formand for
udvalget eller har til opgave at koble mellem udvalgets og bestyrelsens arbejde. Derudover er
der i mange organisationer tradition for, at en ansat medarbejder deltager som sekretar og
praktisk tovholder. Udvalg er typisk enten faste eller ad hoc udvalg:
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Faste udvalg Ad hoc udvalg

@ Arbejder oftest uden tidsbegraens- @ Arbejder oftest i en afgraenset tids-
ning, men med faste opgaver. periode og har ogsa oftest et mere
afgreenset fokusomrade.

@ Arbejder oftest med temaer, som er @ Arbejder oftest med mere ad hoc pree-
relevante over lang tid: frivilligheden gede opgaver: Et arrangement, et nyt
i organisationen, aktivitetsudvikling, satsningsomrade, et projekt osv.

internationale relationer osv.

@ Kan fremga af vedteegterne, men @ Nedsettes oftest af bestyrelsen, men
besluttes oftest p& en generalfor- kan ogsé etableres af generalforsam-
samling eller i bestyrelsen. lingen.

Fordelene ved faste udvalg er, at de skaber fokus og sammenhaeng over tid om en opgave i
organisationen. Samtidig kan faste udvalg vaere en god made at inddrage flere medlemmer
i den etablerede demokratiske struktur, hvilket er med til at styrke medlemmer og frivilliges
inddragelse og deltagelse i udviklingen af organisationen. Inddragelsen af frivillige og med-
lemmer kan desuden fungere som et muligt rekrutteringsomrade for kommende bestyrelses-
medlemmer. | nogle organisationer er der faste udvalg, hvis arbejde og aktiviteter kgrer i deres
egen retning. Disse udvalg risikerer let at miste kontakten til resten af organisationen. Derfor
er det vigtigt, at | fra starten sikrer samspillet med bade bestyrelsen og hele organisationen og
fx aftaler kvartalsvis dialog og tidsfrist for evaluering af udvalgets forsatte relevans.

Fordelene ved ad hoc udvalg er, at de giver muligheder for at arbejde fleksibelt med emner og
projekter, der er vigtige for organisationen her og nu. Dertil kommer, at ad hoc udvalg er en
mulighed for at inddrage medlemmer eller frivillige med szerlig viden og energi til at give deres
input i en kortere periode. Mange organisationer oplever omvendt, at arbejdet i ad hoc udvalg
kan have sveert ved at fa fodfaeste i organisationen - og dermed ikke f& den gennemslagskraft,
som var forventet. Dette kan bestyrelsen og evt. den daglige leder ggre meget for at undga.

Ud over udvalg kan organisationen ogsé arbejde med forskellige former for arbejdsgrupper,
projektgrupper og lignende. Disse er typisk mere uformelle end udvalg, men overgangen fra
udvalg til arbejds- og projektgruppe er flydende. Fordelene ved arbejdsgrupper kan netop vaere
det uformelle, hvor det er lettere lgbende at skifte ud i medlemmerne af gruppen, hvis gruppen
selv eller bestyrelsen finder det relevant. Omvendt kan det uformelle ogsa betyde, at det kan
vaere sveert at se, hvilken rolle arbejdsgruppen egentlig kan og ma spille i forhold til den mere
faste og gvrige organisation. Ogsa dette kan bestyrelsen og den daglige leder gare meget for
at undga.
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Kommissorium for udvalg og arbejdsgrupper

Et kommissorium beskriver de formelle rammer for udvalgets eller arbejdsgruppens formal,
opgaver og befgjelser samt evt. ressourcer som penge eller timer hos ansatte. Hvis et fast
udvalg fremgar af vedtaegterne, stér der maske noget om rammerne her. Hvis det er tilfeeldet,
skal det tages med i kommissoriet, men hvis ikke, er det op til bestyrelsen at formulere de
ngdvendige rammer.

Et kommissorium for et udvalg eller en arbejdsgruppe kan med fordel beskrive fglgende om-
rader:

Arbejdsomrade: Hvilke emner og arbejdsfelter skal udvalget/gruppen beskaeftige sig med? Af-
gransningen kan bade vaere positiv (hvilke omréder udvalget skal tage sig af) og negativ (hvilke
omrader udvalget ikke skal arbejde med).

Kompetence: Hvad kan udvalget/gruppen beslutte p& egen hénd, og hvad skal det have besty-
relsen til at beslutte formelt? Hvis udvalget har et budget, kan det sa fx selv treeffe beslutning
om at flytte rundt pd anvendelsen af midler inden for den samlede budgetramme? Eller hvis
udvalget har faet til opgave at sta for en konkret aktivitet, kan det sa selv vaelge at prioritere en
anden aktivitet i stedet uden at spgrge bestyrelsen?

Sammensatning: Hvem og hvor mange er medlem af udvalget/gruppen? Hvordan og hvornar
vaelges de? Sidder der bestyrelsesmedlemmer med i udvalget? Hvem er formand for udvalget?

Arbejdsform og funktionsperiode: Holder udvalget/gruppen mgder fysisk eller digital? Hvor
mange mgder holder udvalget om aret? Er udvalget fast eller ad hoc?

P@konomi: Har udvalget/gruppen en gkonomi, som det selv kan disponere over? Hvis det har
et eget budget, hvor meget kan det sa selv andre i det? Kan udvalgsmedlemmer fa daekket
udgifter til rejser, mad pa mgder osv.?

Sekretariatsbetjening: Kan udvalget/gruppen regne med praktisk hjelp fra sekretariatet, eller

skal det klare de praktiske ting selv? Skal der deltage ansatte pa udvalgsmegderne - og hvis ja,
hvilken rolle skal de sa have?
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan vil | arbejde med udvalg og arbejdsgrupper?

Udvalg kan veere en god made at inddrage flere medlemmer og frivillige pa,
men det er ikke lige meget, hvilken type udvalg | vaelger at bruge. En dis-
kussion i bestyrelsen om dette emne kunne fx starte med disse spgrgsmal:

e Erder arbejdsomréder i organisationen, hvor | gerne vil inddrage flere i
arbejdet og i beslutningerne? Huvis ja, hvilken type udvalg eller arbejds-
gruppe vil det s veere relevant at bruge péa de forskellige omréder: faste
udvalg, ad hoc udvalg og/eller projektgrupper?

e Hvordan vil | sikre samarbejdet og kommunikationen mellem udvalg/
gruppe og bestyrelse? Skal der fx veere et eller flere bestyrelsesmed-
lemmer med i alle udvalg?

e Indeholder kommissorierne de informationer, som er relevante for, at
udvalg og arbejdsgrupper har klarhed over deres opgave, rolle og be-
slutningskompetence?

UDDELEGERING AF BESLUTNINGSKOMPETENCE

Som vi har beskrevet lgbende igennem bogen, har bestyrelsen som gverste ledelse den fulde
beslutningskompetence i organisationen. Organisationen skal imidlertid ikke vaere ret stor, far
det viser sig at vaere upraktisk, hvis enhver beslutning - stor eller lille - skal forbi bestyrelsens
bord. Derfor arbejder naesten alle organisationer med en eller anden form for uddelegering af
beslutningskompetence til forskellige led i organisationen. Det kan vaere til formand, kasserer,
udvalg, aktivitetsgrupper, den daglige leder, andre ansatte osv.

Det er CFSA's erfaring, at uddelegeringen ikke altid er formaliseret og nedskrevet, men bare en
del af arbejdsformen. Men samtidig ser vi, at en manglende formel plan for uddelegering kan
give udfordringer, hvis dele af organisationen traffer beslutninger andre ikke er enige i, fx om
ansaettelser, gkonomiske prioriteringer eller fondsansggninger.

Der er ingen facitliste for, hvor meget eller hvor lidt uddelegering der er det rigtige, og de
fleste organisationer finder deres egen balance, som passer til deres virkelighed. En hgj grad
af uddelegering kan vaere med til at sikre ejerskab til beslutningerne bredt i organisationen,
men det kan 0gsa betyde, at det kan veaere sveert at holde en samlet retning for organisationens
udvikling. En lille grad af uddelegering kan betyde stor sammenhaeng mellem de forskellige
beslutninger, men det kan ogsa veere med til at ggre, at organisationen ikke kan handle hurtigt,
men ma vente pa faste beslutningsgange.
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Delegationsoversigten - hvem beslutter hvad?

Uanset graden af uddelegering af beslutninger kan det veere en god idé at fa udarbejdet en
delegationsoversigt, som tydeligt viser, hvem der indstiller til hvilke beslutninger, hvem der
har indflydelse p& hvilke beslutninger, og hvem der kan traeffe hvilke beslutninger overordnet.

Ud fra denne oversigt vil | fremover hurtigt kunne fastleegge konkrete delegationsplaner for
tvaergdende beslutningsprocesser i organisationen fx i forbindelse med udarbejdelse af bud-
get, handleplaner, vedtaegtsaendringer, ansaettelse af ny leder, store ansggninger osv.

| kan bede daglig leder om, at delegationsplaner vedlaegges relevante indstillinger til bestyrel-
sen. Det gaelder naturligvis ikke mindst, nar det handler om beslutninger, som potentielt har
personalemaessig, skonomisk og/eller juridisk betydning for organisationen. Det kan vaere et
stort arbejde, men | vil opleve, at det skaber klarhed og overblik, og forebygger misforstaelser
og evt. at beslutninger falder ned mellem to stole.

Delegationsoversigten og de konkrete delegationsplaner er et overblikskabende redskab, som
skaber klarhed om ansvar og roller i bestyrelsen og pa tvaers i organisationen mellem udvalg,
afdelinger mv. Samtidig er det et helt ngdvendigt redskab, nar |, i rollen som arbejdsgiver, skal
seette klare rammer for uddelegering af opgaver til daglig leder. Det er ogsa en oplagt anled-
ning til at fa afdaekket og afklaret, om der er delegation af ansvar og indflydelse.

Bestyrelsen har som gverste ledelse den fulde beslutnings-

, ’ kompetence. Organisationen skal imidlertid ikke vaere ret stor, for det
viser sig at vaere upraktisk, hvis enhver beslutning - stor eller lille -
skal forbi bestyrelsens bord.

Aftaler om, hvem der ma hvad, er ofte reelt spredt over punkter i vedtaegterne, bilag, forret-
ningsorden, kommissorier, arbejdsbeskrivelser for den daglige leder og andre ansatte og ikke
mindst beslutninger i bestyrelsen - som kan vaere mange ar gamle.

Derfor anbefaler CFSA, at enhver organisation og sterre forening bruger tid pa at f udarbejdet
en delegationsplan, der giver overblik over, hvem der har delegation til at ggre hvad. Det afge-
rende er, at uddelegeringen er praecist beskrevet, og at dokumentet let kan findes igen, hvis der
ar ude i fremtiden skulle opsta tvivl om, hvilke beslutninger bestyrelsen har lagt ud til andre.

Eksemplet pé naeste side viser kort sagt, hvem der kan indstille emner til beslutning, hvem der
kan beslutte, og hvem der skal orienteres. | en virkelig delegationsplan vil reekken af beslutnin-
ger vaere laengere og mere detaljeret og omfatte flere led i organisationen, fx formand og evt.
andre ansatte end den daglige leder.
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Eksempel pa delegationsplan

B = Beslutter | =Indstiller O =0rienteres

Bestyrelse Formandskab Udvalg Sekretariats-

leder

Budget B | 0
Anseettelser 0 B |
Lonaftaler 0 B
Aktivitetsplan 0 B
Forsikringsaftaler B

Hvis bestyrelsen vaelger at arbejde med en delegationsplan, er det vigtigt, at | opfatter og bru-
ger den som et dynamisk dokument. | takt med at organisationen udvikler sig, kan bestyrelsen
eller de ansatte opleve et behov for nye fordelinger af beslutningskompetencen. Derfor kan
det veere en god idé at tage planen op pa det forste bestyrelsesmgde efter en generalforsam-
ling, hvor | 0gsé typisk vil diskutere bestyrelsens forretningsorden, samt ved udskiftning af den
daglige leder. P4 den made sikrer |, at alle er enige i hvad der er aftalt og kan agere derudfra.

REFLEKSIONSSPBRGSMAL
Hvem kan beslutte hvad?

Det er helt afggrende, at | er klare pa, hvem der kan beslutte hvad i organisa-
tionen. Derfor bgr bestyrelsen lgbende forholde sig til planen for delegation
af beslutningskompetence. Nogle spgrgsmal i den anledning kunne vaere:

e Harlibestyrelsen fuldstendig styr p&, hvilke beslutninger | har uddele-
geret til andre i organisationen? Er det skrevet ned i en overskuelig form,
alle relevante kan forsté og bruge?

e Opstar der nogensinde tvivl om, hvem der kan beslutte hvad i organisati-
onen? Kunne der vaere behov for at fa et overblik over og en drgftelse af
jeres méade at uddelegere beslutningskompetence pa?

e Har | brug for en egentlig delegationsplan? Kunne det vaere med til at
give jer et bedre overblik i bestyrelsen og resten af organisationen?

e Har | besluttet klare rammer for uddelegering af beslutningskompeten-
ce til daglig leder? Evaluerer |, om lederen har samme forstéelse af sin
beslutningskompetence?
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6.
Bestyrelsens
rolle som

arbejdsgiver

| dette kapitel kan du laese om bestyrelsens ansvar som arbejdsgiver
set i relation til den daglige leders rolle og funktioner. Du bliver klo-
gere pa samspillet mellem bestyrelsen og den daglige leder, pa for-
mandens rolle og pa vigtigheden af loyalitet og fortrolighed mellem
parterne. Du far indsigt i den daglige leders arbejdsopgaver i forhold
til bestyrelsen - bade i dagligdagen og til bestyrelsesmeader. Vi kom-
mer 0gsa ind pa, hvor vigtigt det er, at | som bestyrelsesmedlemmer
ikke gar ind over lederens kompetencer og ledelsesrum, og hvordan
samspillet kan fungere | praksis med udgangspunkt i de ledelsesfor-
staelser og modeller, som vi har sat som ramme i kapitel 1. Ende-
lig kan du laese om, hvordan den daglige leder baerer sig ad med at
handtere rollen som bindeled mellem organisationens gverste ledel-
se pa den ene side og medlemmer, frivillige og ansatte pd den anden
side — 0gsa nar loyalitet og forpligtelser seettes under pres.
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BESTYRELSEN SOM ARBEJDSGIVER

| naesten alle organisationer med mere end en ansat, vil der vaere én person, der har rollen som
daglig leder og dermed er den, der har det daglige driftsansvar for sekretariatet. Forskellige
traditioner betyder, at betegnelsen for funktionen kan vaere forskellig fra organisation til or-
ganisation fx landssekreteer, direktgr, generalsekreteer osv. Her bruger vi betegnelsen 'daglig
leder’ som samlet betegnelse.

Den daglige leder er i sagens natur en central person i organisationen. | governance/manage-
ment-modellen er det den daglige leder, som sammen med formanden er bindeleddet mellem
den gverste (strategiske) og den daglige (taktiske] ledelse af organisationen. | kan understgatte
og sikre jer, at lederens vigtige opgaver med at omsaette strategier og fgre bestyrelsens beslut-
ninger ud i livet bliver udfgrt, og at de skonomiske, organisatoriske og personalemaessige dele
af organisationen fungerer tilfredsstillende. Men det er op til den leder, | har valgt at anseette,
hvordan han/hun konkret vil omsaette og inkorporere jeres beslutninger i organisationens hver-
dag. Det er lige her, at forskellen pa opgaverne og rollen pa jeres strategiske niveau og lederens
opgaver og funktion pa det taktiske niveau ofte er mest tydelig (laes mere om opdelingen pa
strategisk, taktisk og operationelt niveau i kapitel 1).

Udover at vaere meget synlig over for de gvrige ansatte (det operationelle niveau) i organisatio-
nen, skal den daglige leder ofte spille en fremtraedende og synlig rolle over for medlemmer, fri-
villige og brugere. Konsekvensen er, at daglig leder ofte fremstar som eksponent og repraesen-
tant for organisationens ledelse som helhed, fordi medlemmer, frivillige og brugere sjaeldent
skelner mellem den strategisk/politiske og den taktiske/administrative ledelse i dagligdagen.

Nar | som bestyrelse udfgrer jeres kerneopgaver og ikke mindst, ndr | gennem strategier og
budgetter beslutter den overordnede retning og skonomiske ramme, har jeres beslutninger al-
tid stor betydning for alle i organisationen. Og den person, som fgrst og fremmest har ansvaret
for at omsaette og oversaette jeres beslutninger til hverdagen i organisationen, er jeres daglige
leder. Derfor er det afggrende, at | sikrer jer, at der er god kommunikation og klar overens-
stemmelse mellem de to ledelsesniveauer - det strategiske og det taktiske. For at det lykkes,
er det afggrende, at | som bestyrelse kender jeres opgaver og ansvar, at | er en faelles og samlet
bestyrelse, og at | tager rollen som arbejdsgiver pa jer.

Det er afgarende, at | sikrer jer, at der er god kommunikation og klar
overensstemmelse mellem de to ledelsesniveauer- det strategiske og
det taktiske.

Bestyrelsen er eneste ansvarlige for, at daglig leder har en klar forstdelse af vilkarene, opga-
ven og rammerne for opgaven, og fglger op herpa. Rollen som arbejdsgiver er ikke altid nem
at traede ind i for en bestyrelse. Til bestyrelsesmgder skal | agere kontrolfunktion, traeffe gode
beslutninger og samtidig motivere og sparre med den daglige leder. Nar | bevaeger jer pa de
forskellige niveauer i organisationen, skal | veere jeres rolle som arbejdsgiver og strategisk
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ledelse bevidst. | har nemlig alle sammen direkte og indirekte indflydelse pa den daglige leders
rammer og vilkar for at lgse den opgave, som | har uddelegeret.

Selvom opgaven i vidt omfang kan og skal uddelegeres til formanden, er det altsd centralt,
at de enkelte bestyrelsesmedlemmer er bevidste om arbejdsgiverrollen, og at bestyrelsen i
feellesskab beslutter, hvordan man vil sikre respons fra formand og daglig leder om ansaettel-
sesforhold, opgavelgsning og trivsel.

| CFSA er det vores erfaring, at en hgj bevidsthed om rollen som arbejdsgiver bedst kan ske
ved, at bestyrelsen satter opgaven pé dagsordenen som minimum hver gang, | udskifter be-
styrelsesmedlemmer.

Som udgangspunkt bgr | som bestyrelse ggre jer overvejelser om:

o Daglig leders kompetencer og profil og matchet med organisationens behov, strategiske
retning og mal.

o Opfolgning pé daglig leders opgavelgsning og personlige og kompetencemaessige udvikling.

e Daglig leders trivsel og det generelle arbejdsmiljg for daglig leder, ansatte og frivillige i
organisationen.

e Samspillet mellem bestyrelsen, formanden og den daglige leder.

e Bestyrelsens og daglig leders samspil med resten af organisationen.

Daglig leders profil og matchet med organisationens behoy,

retning og mal

Der er selvsagt stor forskel pa ledelsesopgaven i en stgrre organisation med mange ansatte og
i en lille forening med & eller ingen ansatte. Om opgaven er at lede en homogen gruppe, eller
om der er tale om mangfoldighedsledelse, hvor der skal tages szrlige hensyn til ansatte eller
frivillige. Ligeledes kan der veere stor forskel pa, om organisationen star for at skulle igennem
en stgrre forandring, eller om opgaven er at sikre stabilitet og konsolidere. Om der er mal om
vaekst og nye opgaver, eller om der skal spares og effektiviseres. Om der skal styr pa gkonomi-
en, eller om der er plads i budgettet til at udvikle nye aktiviteter.

| naeste kapitel kan du leese om, hvordan | arbejder med at udvikle, fastlaegge og fastholde
organisationens strategiske retning og mal. Her er CFSA’s klare anbefaling, at strategiarbejdet
sker i teet dialog med den daglige leder, som pa det taktiske niveau skal oversatte strategien
i dagligdagen og omseette jeres strategiske mal og delmal til aktiviteter og handling pa det
operationelle niveau.

Som ansvarlig og overordnet arbejdsgiver er det vigtigt, at | har viden fra den daglige leder
0g gerne ogsa medarbejdere og frivillige om, hvad der er et realistisk og ambitigst niveau for
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organisationens udvikling pa de taktiske og operationelle niveauer. Ligeledes er det vigtigt, at
| afklarer de overordnede forventninger, | har til daglig leder i forhold til organisationens mal-
opfyldelse. Hvad er opgaven, hvad er malet, og hvilke kompetencer og tilgange kalder det pa?

Kompetencematch, jobbeskrivelse og afklaring af ledelsesrum

Her vil det vaere relevant at kortlaegge bestyrelsens kompetencer og se pa, hvordan jeres sam-
lede kompetencekort tegner sig. Jo mere fuldstaendigt et billede | har af, hvad den primaere
ledelsesopgave er, og hvilke kompetencer | har, jo mere pracist kan | vurdere, hvor der er
behov for at understgtte, udvikle - eller evt. rekruttere - nye kompetencer til at supplere enten
bestyrelse eller daglig leder pé sekretariatet.

| kapitel 5 gennemgik vi i oversigtsform, hvilke kompetencer der skal vaere tilstede eller adgang
tili en bestyrelse. Her finder du 0gsa en henvisning til veerktgjer og gvelser pa CFSA’'s hjemme-
side, som kan hjeelpe jer til at kortlaegge bestyrelsens samlede kompetencer.

Mange stgrre organisationer arbejder med vaerktgjer til at afdeekke kompetence- og person-
profiler, ndr de vurderer kandidater til stillingen som daglig leder. Hvis | star for at skulle an-
saette en ny daglig leder, kan det vaere en rigtig god idé at benytte veerktgjer, som kan medvirke
til at vurdere ansggernes “styrker og svagheder”, set i relation til den opgave, vedkommende
skal varetage hos netop jer. Vil det fx vaere vigtigt, at daglig leder har szrligt gode relationelle
kompetencer og samarbejdsevner, eller har | brug for én, der har steerke administrative og
analytiske evner?

Undervejs i ansattelsesforholdet kan en personprofil ogsa vaere afset for en god dialog om
opgavepraferencer, “blind spots”, udviklingsbehov og -gnsker, fx som optakt til en Lederudvik-
lingssamtale (LUS).

Et andet oplagt styrings- og dialogredskab er en jobbeskrivelse, som naermere beskriver den
daglige leders ledelsesrum, ansvar og konkrete opgaver.

CFSA anbefaler, at bade bestyrelse og daglig leder ser jobbeskrivelsen som et dokument, som
| altid skal genbesgge, hvis organisationen har @&ndret sig radikalt, fx ved omstruktureringer,
ved nye relevante ansattelser mv. | kan dermed bruge jobbeskrivelsen til at afstemme for-
ventninger med den daglige leder om de overordnede mal og opgaver. Ligeledes kan | bruge
jobbeskrivelsen og jeres forretningsorden (se kap 2] i forbindelse med den arlige Lederudvik-
lingssamtale (LUS). Vi anbefaler ogsa, at bestyrelsesformanden og den daglige leder p& bag-
grund af LUS justerer jobbeskrivelsen, sa den altid er s& teet pd virkeligheden som muligt, og
den daglige leder kender sit ledelsesrum, ansvar og mandat.

Hvis | star over for at skulle ansaette ny daglig leder, kan | bruge jobbeskrivelsen som udgangs-
punkt for stillingsopslaget, samtalerne og ikke mindst selve udvaelgelsen.

BESTYRELSENS ROLLE SOM ARBEJDSGIVER 19



Den daglige leders rolle

Hvordan den enkelte person udfylder rollen som daglig leder i en specifik organisation, er be-
stemt af bade organisationens behov og den opgave, som bestyrelsen uddelegerer. Lederens
egen tilgang til opgaven spiller ogsd ind. Hvordan | far det bedste samspil og behovene daekket,
er op til jer: Er der brug for at daglig leder fungerer som embedsmand, og sd objektivt som
muligt omsaetter beslutninger til handlinger, prioriteringer og aktiviteter i organisationen og
ikke deltager i de politiske og strategiske drgftelser i bestyrelsen? Eller er der behov for en
strategisk og politisk medspiller, som kan deltage aktivt i bestyrelsens beslutninger med ikke
blot faglige synspunkter, men ogsd med egne holdninger og synspunkter?

Uanset hvordan samarbejdet mellem bestyrelsen og den daglige leder er struktureret, er det
afggrende, at begge parter er fuldt bevidste om, at det er bestyrelsen, som har faet medlem-
mernes mandat til at veere organisationens gverste ledelse. Helt konkret er det bestyrelsen,

EKSEMPEL
Sammenblanding af roller kan fgre til konflikter

En mindre forening med en leder og to ansatte var opbygget af en kvin-
de, som selv havde skabt organisationen fra sit "kgkkenbord’. Hun hav-
de veeret medlem af bestyrelsen fra den fgrste dag og var forsat som
medlem, efter hun blev ansat som organisationens leder. Under en bud-
getdiskussion gik det op for flere af bestyrelsesmedlemmerne, at der i
naeste ars budget var afsat en del midler til en dyr lederuddannelse og
et coachforlgb til den daglige leder, som under mgder fortalte, at hun
havde tilmeldt sig og glaedede sig meget til at leere mere om ledelse.
Denne prioritering af kompetenceudvikling af den daglige leder var ikke
tidligere blevet vendt i bestyrelsen, og flere af medlemmerne synes ikke,
det var en god prioritering, at s3 mange af organisationens begraensede
midler skulle bruges til en dyr lederuddannelse og et coachforlgb frem
for fx at tilknytte en person, der kunne rekruttere flere frivillige eller
en fundraiser. Men det var sveert for bestyrelsesmedlemmerne at sige
det under budgetmgdet, fordi den daglige leder var medlem af besty-
relsen. | forretningsordenen stod der ikke noget om den daglige leders
deltagelse i mgderne. Det endte med en konflikt med samtaler uden for
mgdelokalet og uudtalt kritik af den daglige leder, som aldrig rigtigt kom
frem pa bestyrelsesmgderne. Alle involverede syntes, at stemningen var
meget ubehagelig, og den bredte sig til hele organisationen. Det endte
med, at et af bestyrelsesmedlemmerne trak sig, og den daglige leder fik
aldrig besked om, at det var hendes gnske om en lederuddannelse, der
satte gang i den darlige stemning. Der var ikke mulighed for, at bestyrel-
sen kunne traede i karakter som arbejdsgiver for den daglige leder, fordi
roller og funktioner var for sammenblandede.
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der kan fyre den daglige leder - ikke omvendt. CFSA frarader i lighed med mange good gover-
nance retningslinjer, at den daglige leder samtidig er medlem af bestyrelsen, fordi der dermed
sker en sammenblanding af ledelsesniveauerne. Se mere om dobbeltroller i kapitel 1.

Ligeledes skal det st helt klart for alle i organisationen, hvilke opgaver, kompetencer og be-
slutninger, den strategiske ledelse (bestyrelsen) har valgt at uddelegere til den daglige leder pa
det taktiske niveau. Hvis der er tvivl eller uafklarede spgrgsmal, om hvad der er uddelegeret, og
hvem der har ansvar for hvad i hverdagen, er det CFSA's erfaring, at ineffektive arbejdsgange
og spirende konflikter mellem leder og bestyrelse vil opsta fer eller siden. Derfor er det afgg-
rende, at | med udgangspunkt i vedtaegterne og med et blik pa opgaverne pa de tre niveauer:
Strategisk, taktisk og operationelt, far skrevet opgave- og ansvarsfordelingen ind i jeres for-
retningsorden og delegationsplan - og efterlever dem i dagligdagen (se kapitel 2 og 5 om hhv.
forretningsorden og delegationsoversigt).

REFLEKSIONSSP@RGSMAL

Hvordan matcher | organisationens behov, strategiske
retning og mal med den daglige lederes kompetencer
og profil?

Klar forventningsafstemning og aftaler om mal for opgaver er grundlaget
for samarbejdet med daglig leder. Nogle spgrgsmal, som | kan stille jer, er:

o Er de strategiske mal, | har sat for organisationens udvikling ambitigse
og realistiske? Hvordan ved | det?

e Har | overblik over jeres samlede kompetencer og tilstraekkeligt indblik
i den daglige leders opgavepraeferencer og kompetencer? Hvordan mat-
cher de hinanden og organisationen?

e Harlgjortjer tanker om, hvilke kompetencer og tilgange hos daglig leder
jeres organisation og strategi kalder pa?

e Harlsom bestyrelse drgftet hvilke forventninger, | hver isaer har til daglig
leder - og har | formuleret en falles forventning i fx en jobbeskrivelse?

e Erder klare opgave- og ansvarsfordelinger mellem bestyrelse og daglig
leder, og er alle indforstdet hermed? Har | en god og daekkende jobbe-
skrivelse for den daglige leder?
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Opfalgning pa daglig leders opgavelgsning og kompetenceudvikling
En organisation og dens omverden forandrer sig hele tiden. Forventningerne til daglig leder
forandrer sig tilsvarende. Derfor er det vigtigt med en tryg og lgbende dialog med daglig leder
om opgavelgsning og kompetencematch, iser nar opgaven andrer sig. Selv de dygtigste og
mest rutinerede ledere har behov for kompetenceudvikling, sparring i ledernetvaerk og maske
0gsa coaching eller supervision ol. Det spgrgsmal, som | hele tiden skal stille jer selv, er, hvor-
dan | som bestyrelse kan understgtte daglig lederi at lykkes med opgaven? Hvordan kan | sikre,
at der er tilstreekkelige udfordringer og udviklingsmuligheder for daglig leder?

En saddan dialog kan systematiseres ved en &rlig Lederudviklingssamtale (LUS).

Lederudviklingssamtalen (LUS)

CFSA anbefaler, at bestyrelsen afholder en arlig lederudviklingssamtale kaldet LUS (og ikke
MUS, der er en medarbejderudviklingssamtale malrettet medarbejdere), hvor der sattes fokus
og mal for den daglige leder for det naeste ar, gerne med mulighed for at fglge op midtvejs.
Samtalen bgr som minimum omhandle status pa det forgangne ars opgaver og resultater, de
primaere fokusomrader og mal for lederens opgaver det neestkommende ar, aftaler om tiltag,
der kan ggres for at hgjne motivation og trivsel, samt en plan for at understgtte og udvikle kom-
petencer. Desuden anbefaler vi som allerede naevnt, at | gennemgar jobbeskrivelsen og det, der
star i forretningsorden om bestyrelsens uddelegering til den daglige leder samt andet, | som
bestyrelse gerne vil have en dialog om med den daglige leder.

En LUS er en fortrolig samtale og skal behandles som sadan. Derfor er det vigtigt, at | aftaler
spilleregler for samtalen, og hvordan den skal bruges og dokumenteres. Som oftest er det for-
mand og evt. et andet bestyrelsesmedlem, der afholder samtalen med daglig leder. Formanden
skriver et notat, som indeholder de aftaler, der er indgaet, og er ogsa den, der fglger op pa dem
med daglig leder. Formanden sgrger for at orientere bestyrelsen om aftalerne.

Ofte er det dog forberedelsen af samtalen, der afggr, om den bliver udbytterig. | kan hente in-
spiration mange steder fra, idet de fleste arbejdspladser har formaliseret deres LUS. Det kan
vaere en god idé at lave et skema med de spgrgsmal og temaer, som | gerne vil belyse under
samtalen, og at begge parter udfylder det p& forhdnd. | kan vaelge at stille krav om, at daglig
leder henter input fra andre - kolleger, medarbejdere eller samarbejdspartnere - for at fa flere
perspektiver pa og starte refleksionen. Men hav ogsa respekt for, at den daglige leder kan have
det lidt blandet med dette.

Skemaet er dagsordenen for LUS, men overvej ogsé hvordan | kan skabe ro og god stemning og

et fortroligt rum for samtalen. Efter samtalen skal begge parter godkende aftalerne, og besty-
relsen har ansvaret for, at der bliver fulgt op pa alle aftaler - gerne halvarligt.
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EKSEMPEL
LUS er et godt vaerktgj til forventningsafstemning
med den daglige leder

En bestyrelse i en organisation med en ansat daglig leder og et mindre
sekretariat havde igennem tre ar haft et godt og velfungerende samar-
bejde med daglig leder. Der la en jobbeskrivelse om de konkrete opga-
ver, og der var klare rammer og retning for arbejdet. Der var et upro-
blematisk samarbejde om drift og udvikling af organisationen mellem
bestyrelse og daglig leder. Bestyrelsen blev derfor meget overraskede,
da der pludselig kom en opsigelse fra den daglige leder med virkning
efter fire uger. Begrundelsen var, at daglig leder gnskede udfordringer
og muligheder for kompetenceudvikling. Bestyrelsen besluttede, at for-
manden skulle f& gode rad til, hvordan de hurtigt fandt en ny leder. Sam-
talen blev dog hurtigt til en exit-samtale, hvor det blev tydeligt, at be-
styrelsens antagelse om, at "intet nyt er godt nyt”, var en fejlvurdering.
Opsigelsen kunne muligvis vaere undgdet, hvis bestyrelsen havde fulgt
lgbende op pa lederens udviklingsbehov og -gnsker i jobbet og blandt
andet havde sikret tid og midler til kompetenceudvikling og deltagelse
i ledernetveerk.

Loyalitet, fortrolighed og rum for sparring i det daglige

I mindre organisationer med f& ansatte eller en meget smal ledelse, kan den daglige leder have
behov for at vende mange emner med bestyrelsen. For det er ofte en ensom post at veere den
eneste leder. | bestyrelsen kan | aftale, om det er bestyrelsesformanden eller en anden med
bedre forudsaetninger, der kan fungere som den daglige leders fortrolige sparringspartner.
Bestyrelsen kan ogsa opfordre lederen til at deltage i faglige ledernetvaerk og deltage pa kon-
ferencer mv. og derved fa en stgrre kontaktflade med ligesindede.

Forudsaetningen for, at et ‘sparringsrum’ kan eksistere mellem bestyrelse og leder, er, at beg-
ge parter er meget opmaerksomme pd, hvornar man er i det lukkede, fortrolige rum, hvor alle
problemer kan diskuteres frit, og hvornar man er i det &bne rum, hvor de formelle roller skal
respekteres. Som daglig leder bgr man s3 vidt muligt undlade at blande sig i de demokratiske
processer i organisationen, ogsa selv om man muligvis vender den p& tomandsh&nd med for-
manden. Omvendt skaber det hurtigt forvirring og mulig mistrivsel, hvis medarbejderne oplever,
at en fra bestyrelsen er en ekstra arbejdsgiver/leder. Med andre ord er det som - naevnt fgr -
vigtigt, at | har forstaelse for opdelingen mellem det strategiske og det taktiske ledelsesniveau.

Samarbejdet mellem formand og den daglige leder er som oftest meget personafhaengigt, og

kan ikke ngdvendigvis automatisk viderefgres, hvis der sker en udskiftning pa den ene af po-
sterne. En ny formand har méaske en anden ledelsesstil og en anden opfattelse af, hvordan hun
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eller han vil fylde posten ud. Uanset det naermere indhold i relationen ma begge parter bestrze-
be sig pa at undga konflikter, der breder sig til resten af organisationen. | et taet samarbejde vil
der altid vaere uenigheder, og netop derfor er det vigtigt med en eller anden grad af fortrolighed
mellem formanden og den daglige leder. Her kan uenigheder vendes, og de to kan finde frem til
en feelles holdning, som de i faellesskab kan melde ud til resten af organisationen. Hvis organi-
sationen oplever uenighed mellem den gverste og den daglige ledelse, vil det skabe en markant
usikkerhed om retningen, og i veerste fald vil ansatte, medlemmer og frivillige begynde at tage
del i konflikten.

Gensidig loyalitet og ikke mindst tillid mellem bestyrelsen og den daglige leder er en klar
forudsaetning for en velfungerende organisation. Den daglige leder ma altid bakke op om de
beslutninger, som den gverste ledelse traffer, uanset hvilke personlige holdninger han/hun
matte have til dem. Samtidig ma den gverste ledelse - iseer formanden - altid veere klar til at
forsvare de beslutninger og den ledelsesstil, som den daglige leder laegger for dagen over for
resten af organisationen og omverdenen. Hvis der ikke er gensidig loyalitet og tillid mellem
formand (bestyrelsen) og den daglig leder, er bestyrelsen ngdt til at overveje, om man har ansat
den rette daglige leder, og om samarbejdet kan fortseette.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL

Hvordan sikrer | en lgbende dialog med daglig leder
om jobindhold, udviklingsmuligheder og tilpas
udfordring?

God dialog i bestyrelsen og opfglgning med daglig leder om udviklings-

muligheder er med til at gge motivation og fastholdelse. Vaesentlige spgrgs-
mal, som | kan drgfte er:

e Hvordan hdndterer | uenigheder og spgrgsmalet om loyalitet og tillid?

e Har libestyrelsen haft en diskussion om jeres ledelsesansvar og ledel-
sesstil i relation til daglig leder? Hvad vil vaere den rette tilgang i lige
netop jeres organisation og over for den leder, som er ansat hos jer?

e Hvordan sikrer |, at | star samlet som bestyrelse og forstar jeres opgave,
og ikke gar ind over lederens opgaver og/eller ledelsesrum?

e Taler | tilstreekkeligt om, hvordan | varetager rollerne som bade arbejds-
giver, sparringspersoner, strategisk ansvarlige og kontrollanter over for
den daglige leder?

e Holder | LUS med jeres daglige leder? Og hvordan fglger | op pa den dag-
lige leders opgavepres, kompetenceudvikling og trivsel?

e Har | aftalt hvordan, og hvem i bestyrelsen der taler med den daglige
leder om hans eller hendes lederskab? Ogsa nar det er sveert og ikke kun
kan veere ros og anerkendelse?
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Trivsel og arbejdsmiljo for daglig leder, ansatte og frivillige

Klare rammer og retning, forventningsafstemning om opgaver og mal, samt fortrolighed mel-
lem bestyrelsen, formanden og den daglige leder har stor betydning for et velfungerende sam-
arbejde og et sundt arbejdsmiljg for daglig leder, sével som gvrige ansatte og frivillige i orga-
nisationen. Den made, som daglig leder samarbejder med resten af organisationen pé i det
daglige og de dynamikker, der er i frivilliggrupper og medarbejdergrupper, er ogsa faktorer, der
har stor betydning for tilfredshed og trivsel.

Det generelle arbejdsmiljg vil i sagens natur veere vanskeligere for en bestyrelse at holde sig
opdateret pa. | kapitlet om juridiske forhold gjorde vi opmaerksom pa den lovgivning, | skal
kende til som overordnet arbejdsgiver for ansatte og frivillige. Lovgivningen udstikker krav og
retningslinjer vedr. arbejdsmiljg, som varierer efter, hvor stor en arbejdsplads der er tale om. |
dette afsnit vil vi skitsere, hvordan | som bestyrelse tager jeres ansvar for arbejdsmiljg alvorligt
ved hjzelp af arbejdsmiljgundersggelser mv.

For at fglge det fysiske og psykiske arbejdsmiljg skal en arbejdsplads foretage en sakaldt ar-
bejdspladsvurdering (APV]. | mange tilfeelde har | pligt til det iflg. Arbejdsmiljsloven. Veer op-
marksom pa, at i landsorganisationer med lokalafdelinger, kan ansvaret for at gennemfgre
APV ogsa ligge i de enkelte lokalafdelinger. En APV er en undersggelse af forholdene pa ar-
bejdspladsen, og den bgr forholde sig til bade det fysiske og det psykiske arbejdsmiljg. Den bgr
folges op af handlinger og aftaler, som man senere kan ggre status pa.

Regler for arbejdsmiljg i frivillige sociale foreninger

Fa overblik over de vigtigste regler for arbejdsmiljg i frivillige organisationer.
Fa ogsé svar pa, hvornér | er fritaget for krav om arbejdspladsvurdering (APV)
og organisering af arbejdsmiljgarbejdet (AMO).

Se guiden pa frivillighed.dk/guides

En anden made at tage temperaturen pé er ved medarbejdertilfredshedsundersggelser. Her
kan | 0gsa stille spgrgsmal om samarbejdet mellem frivillige, medarbejdere og daglig leder -
og dermed fa vigtig respons pa ledelsen (pa begge niveauer).

| kan signalere dbenhed og dialog om arbejdsmiljg ved at sikre medarbejderreprasentation
i bestyrelsen gennem jeres vedtaegter. Denne rolle er naermere beskrevet i kapitel 1. Nar |
afklarer mandat og rolle for en medarbejderrepraesentant i jeres bestyrelse, kan | beslutte, at
den skal indebaere, at repraesentanten skal hgre og viderebringe medarbejdernes interesser i
arbejdsmiljgspgrgsmal.

Slutteligt kan | bede daglig leder om at fa opdateringer pa sygefraveer, som ogsa kan veere et
vigtigt pejlemaerke.
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Hvordan | griber opgaven an med at fglge arbejdsmiljget, vil vaere forskelligt afhaengigt af, om
| er en stor organisation eller en mindre forening. Hovedsagen er, at | som bestyrelse saetter
arbejdsmiljg pd dagsordenen og far gennemgaet de lovforpligtigelser, | har, samt beslutter
hvordan | vil seette fokus og fglge op pa arbejdsmiljget i jeres organisation.

EKSEMPEL
Samarbejde mellem bestyrelse og daglig leder er en
forudsaetning for et godt arbejdsmiljg

| en mindre landsorganisation var der problemer med stress og trivsel
pa sekretariatet og hos daglig leder. Bestyrelsen havde sat gang i mange
nye aktiviteter og idéer uden en klar prioritering. Samtidigt skulle der
indfgres nyt IT-system, og en fond forlangte bedre dokumentation for
resultater af en raekke aktiviteter for brugerne. Den daglige leder havde
flere gange bedt om et mgde med formanden, der ligesom den gvrige
bestyrelse ikke havde den store erfaringer som arbejdsgiver. Formanden
havde travlt og tilbgd derfor over telefonen, at daglig leder kunne bruge
midler til et coachingforlgb til sig selv. Efterfglgende glemte formanden
at orientere resten af bestyrelsen, som derfor var uvidende om proble-
merne i sekretariatet og den lidt hurtige lgsning, formanden havde givet
lederen. Kort efter var der generalforsamling, hvor formanden trak sig
og en ny blev valgt. Mens den nye bestyrelse var optaget af at blive en
samlet bestyrelse og havde en masse idéer, provede den daglige leder
uden held at fa sat trivsel og arbejdspres pa bestyrelsens dagsorden.
Efter fa uger kom der flere sygemeldinger og en opsigelse fra en ngg-
lemedarbejder. Fgrst da blev det kendt i bestyrelsen som helhed, at der
var en naesten ubehandlet stressproblematik i sekretariatet. Den daglige
leder var selv meget pavirket og fglte, at han stod helt alene med en
masse opgaver uden nogen at dele udfordringerne med.

Heldigvis tog bestyrelsen hand om sagen og tilkaldte ekstern konsulent-
hjeelp til at f& et andet samspil mellem bestyrelsen og den daglige leder.
Den daglige leder fik tilbudt medlemskab af et ledelsesnetvaerk med li-
gestillede ledere i mindre organisationer og mere coaching, mens alle
i sekretariatet satte tid af til at fa talt problemerne igennem og aftale,
hvordan de kunne tilrettelaegge og prioritere deres opgaver bedre. | be-
styrelsen fik man hjeelp til at fa vedtaget en strategi, der prioriterede - og
fravalgte - opgaver og gav retning for sekretariatets arbejde de naeste 3
ar. Derudover sikrede bestyrelsen, at der blev gennemfart APV og det
blev aftalt, at formanden skulle afholde LUS med den daglige leder hvert
ar. Endelig fik daglig leder pligt til at orientere bestyrelsen og kalde til
handling, nér der var tegn pa mistrivsel i organisationen. | en periode
derefter fulgte bestyrelsen arbejdsmiljget ngje og satte det p& som fast
punkt pa dagsordenen til bestyrelsesmgderne.

126 KAPITEL 6



REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan tager bestyrelsen temperaturen pa
arbejdsmiljget i organisationen?

En diskussion af hvordan bestyrelsen fglger trivsel og arbejdsmiljg i organi-
sationen kunne tage udgangspunkt i disse spgrgsmal:

e Hvordan og hvor ofte fglger | op pa arbejdsmiljget i jeres organisation?
Lever | op til kravene for jeres type af organisation om at lave APV? Gen-
nemfgrer | undersggelser og fglger grundigt op og taler med den daglige
leder om resultater og handlinger?

e Skall evt. have et arbejdsmiljgudvalg (AMU) i organisationen?

e Hvordan sikrer | overlevering om forhold af betydning for arbejdsmiljg, fx
ved udskiftning i bestyrelsen?

o Har I tilstraekkelige muligheder for at fglge daglig leders trivsel? Har | et
tilstraekkeligt tillidsfuldt forhold mellem hinanden?

SAMSPILLET MELLEM BESTYRELSEN, FORMANDEN
OG DEN DAGLIGE LEDER

Formanden og den daglige leder udger 'spidserne’ i governance/management-ledelsespyra-
miden (se modellen i kapitel 1). Det er her, de to systemer formelt mgdes, og det er derfor
seerligt afggrende, at den daglige leder og bestyrelsesformanden har et tillidsfuldt samarbejde.
Den personlige kemi har naturligvis en del at sige, men endnu vigtigere er en fzelles forstdelse
af, hvordan rollefordelingen skal vaere.

Det er CFSA’s erfaring, at det gennemgéaende er en udfordring, at den daglige leder naturligt
har (og skal have] en stor og bred viden om organisationens hverdag og forhold, som besty-
relsen sjaeldent har i samme omfang. Den daglige leder oplever at veere foran og har et bedre
overblik over, hvad der sker. Denne viden har bestyrelsen ikke ngdvendigvis. Samtidig er bred
viden afggrende for, at bestyrelsen kan traeffe kvalificerede beslutninger som organisationens
gverste ledelse. Kommunikationen og vidensdelingen mellem bestyrelsen - saerligt formanden
- og den daglige leder er derfor afggrende, og begge parter skal prioritere vidensdeling, for-
trolighed og gode relationer meget hgjt, 0ogsa selv om de har travlt. De gvrige bestyrelsesmed-
lemmer kan understgtte dette ved at spgrge ind til det pd mgder og via lgbende vidensdeling.

Udgangspunktet for governance-/management-modellen (se i kapitel 1) er en adskillelse mel-
lem den politiske og den administrative del af organisationen. Formanden og den daglige leder
taler sammen om de store linjer, men bestyrelsen overlader den daglige drift og styring til
den daglige leder. Hvis begge parter er indstillet pa det, og der eksisterer en gensidig tillid, er
der imidlertid ikke noget i vejen for at lade formand og daglig leder fungere som et team, der
bruger hinanden som sparringspartnere. Formanden kan vende uenigheder i bestyrelsen eller
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i medlemskredsen og andre udfordringer med den daglige leder og fa input til, hvordan de kan
lgses. Den daglige leder vil maske "teenke hgjt” sammen med bestyrelsesformanden om fx
personaleforhold, fordi den daglige leder ikke har andre i organisationen han/hun kan drgfte
sadanne gmtalige emner med. Det er dog vigtigt, at den gvrige bestyrelse er indforstdet med, at
bestyrelsesformanden og den daglige leder har meget teet kontakt og ser sig som et team. Og
det er vigtigt, at begge parter kender deres forskellige roller og ved, at bestyrelsesformanden
er over den daglige leder i afggrende spgrgsmal.

REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan samarbejder formand og den daglige leder?

Relationen mellem formand og daglig leder er fgrst og fremmest et spgrgs-
mal, som skal afklares mellem de to personer, og uden at resten af besty-
relsen ngdvendigvis involveres. En diskussion om emnet mellem formand og
daglig leder kunne fx tage udgangspunkt i falgende spgrgsmal:

e Hvilke spgrgsmal og emner oplever vi er en naturlig del af den formelle
dialog mellem os? Og er der emner, som vi gerne vil have mulighed for
0gsa at drgfte pa et uformelt plan?

e Hvordan sikrer vi den ngdvendige gensidige loyalitet og tillid?

e Erderformelle og strukturelle redskaber, der kan understgtte relationen
og dialogen - og hvilke aftaler kan vi lave forud for konkrete samtaler?

e Erderbehov for spilleregler for, hvad bestyrelsesformand og den daglige
leder kan dele med hinanden?

DEN DAGLIGE LEDERS SAMARBEJDE MED BESTYRELSEN

Bestyrelsen er den daglige leders arbejdsgiver, hvilket betyder, at den daglige leder arbejder
under ansvar over for bestyrelsen og er forpligtet til at udfgre de opgaver, som bestyrelsen
paleegger hende eller ham. Formelt er der altsa tale om et arbejdsgiver/lanmodtagerforhold,
men i praksis vil relationen ofte veere mere ligeveerdig.

Som daglig leder har man grundlaeggende to typer af arbejdsopgaver i relation til bestyrelsen:
Dels at forberede bestyrelsens beslutningsgrundlag, inden den traeffer beslutninger, og dels at
sgrge for, at de beslutninger, som bestyrelsen traeffer, bliver fgrt ud i livet - altsa det taktiske
niveau. | mindre organisationer vil den fgrste del typisk fylde mindre, men i takt med at en or-
ganisation vokser (og kompleksiteten dermed ogsa normalt bliver stgrre), bliver den mere og
mere vigtig.

Forberedelse af bestyrelsens beslutningsgrundlag

Opgaven med at forberede bestyrelsens beslutningsgrundlag kan lgses pa forskellige mader.
En af de mest udbredte er, at den daglige leder (typisk sammen med formanden) har ansvaret
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for at forberede dagsorden og materialer til bestyrelsesmgderne. Det er naturligt, at den dagli-
ge leder som minimum bliver inddraget i denne proces, da vedkommende vil vide, hvilke emner
den administrative del af organisationen har brug for, at bestyrelsen forholder sig til.

Graden af forberedelse af bestyrelsesmgderne svinger meget fra organisation til organisation.
Et minimum er en dagsorden med relevante punkter sendt ud i god tid far mgdet, men hvis
bestyrelsesmedlemmerne for alvor skal have mulighed for at forberede sig inden mgdet, kan
det veere en god idé med et mere grundigt materiale (se kapitel 2 om dagsordner og referater).

Rollen pa bestyrelsesmgdet

Hvor meget den daglige leder ud over det forberedende arbejde skal blande sig i diskussioner-
ne pa selve bestyrelsesmadet, er meget individuelt og afhaenger i hgj grad af aftaler, traditioner
og personsammensatningen i den enkelte organisation. Hvis bestyrelsen er ved at traeffe en
beslutning, som potentielt kan f& negativ effekt p& organisationens gkonomi eller ansatte, vil
en daglige leder normalt skulle ggre bestyrelsen opmasrksom pé det. CFSA vil anbefale enhver
leder at ggre dette, hvis det af debatten fremgar, at bestyrelsen ikke fuldt ud er klar over de
mulige konsekvenser af beslutningen.

Den daglige leder har til opgave at bidrage med objektive faktuelle oplysninger til bestyrelsens
behandling af sagen. Men pé den anden side vil det i de fleste organisationer blive betragtet
som upassende og forkert forstdelse af sin rolle, hvis den daglige leder prover at pavirke den
demokratiske proces i bestyrelsen.

Specielt hvis der er konflikter i bestyrelsen (og dermed i organisationen), bgr den daglige leder
traede meget varsomt. Det er hele bestyrelsen og ikke kun flertallet i bestyrelsen, som er den
daglige leders arbejdsgiver, og alle bestyrelsesmedlemmer har en berettiget forventning om
en professionel betjening fra den daglige leder (og resten af sekretariatet). | tilfeelde af kamp-
valg til formandsposten eller den gvrige bestyrelse, skal den daglige leder kunne samarbejde
med alle efterfglgende, uanset hvem der bliver valgt. Derfor skal den daglige leder holde sig
ude af alt, som vedrgrer valg til bestyrelsen.

At fare bestyrelsens beslutninger ud i livet

| forhold til den anden del af den daglige leders opgave: at fgre bestyrelsens beslutninger ud i
livet, handler det isaer om, at den daglige leder skal kunne give tilbagemeldinger til bestyrelsen
og finde et passende niveau for dokumentation. Pa det gkonomiske omrade har man budgetop-
folgninger (se kapitel 4], men pa andre omrader er der brug for andre redskaber til at sikre, at
bestyrelsen har mulighed for leve op til sin kontrolforpligtelse.

I nogle organisationer sker det fx ved, at den daglige leder til hvert bestyrelsesmgde fremstiller
en bestyrelses- eller aktivitetsrapport, hvor man i en overordnet skriftlig form - ofte i et skema
- orienterer bestyrelsen om status pa de vaesentlige aktiviteter og beslutninger, som bestyrel-
sen har palagt lederen at holde dem opdateret pa.

En god form kan vaere, at der ud for hvert punkt i skemaet er en grgn, gul eller rgd knap og et
kommentarfelt. | hvert kommentarfelt har den daglige leder kort skrevet, om punktet gar som
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planlagt (gren), er usikkert (gull, eller der er problemer (rgd). Bestyrelsen far derved et hurtigt
overblik, og vil derved nemt kunne dykke ned i de punkter, som af interne eller eksterne grunde
ikke gar som planlagt. Almindeligvis supplerer den daglige leder den skriftlige status med en
mundtlig formidling af hovedpunkterne, og bestyrelsesmedlemmer spgrger ind og diskuterer
gerne pa tveers. | andre bestyrelser, der ikke gnsker lgbende skriftlige afrapporteringer, far
man fx en gang om aret en samlet arsrapport. Det er dog CFSA's erfaring, at det er for sjaeldent,
da bestyrelsen mister veesentlig indsigt og indskraenker sine egne handlemuligheder fx ift. at
rette op eller foregribe.

Mange stgrre organisationer har en blanding af de to modeller, hvor bestyrelsen far lgbende
afrapportering om strategisk vigtige og/eller udgiftstunge aktiviteter og en samlet arsrapport
om driftsaktiviteter og emner, som bestyrelsen er mindre optaget af.

Det afggrende er som naevnt, at bestyrelsen og den daglige leder i feellesskab finder frem til
det rette niveau. Pa den ene side skal bestyrelsen have de relevante informationer, men pa den
anden side skal den heller ikke oversvgmmes med materiale, som ikke er relevant i forhold til
bestyrelsens beslutninger.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan strukturerer | samarbejdet mellem bestyrelse
og den daglige leder?

Et godt samarbejde mellem bestyrelse og den daglige leder er en nggle til
en velfungerende organisation. En diskussion om dette emne kunne fx tage
udgangspunkt i disse spgrgsmal:

e Hvor meget forberedelse af bestyrelsesmgderne gnsker bestyrelsen?
@nsker | sagsfremstillinger, statusrapporter, indstillinger mv.? Og hvis
ja, hvem skal sa sté for dem?

e Hvilken rolle forventer |, at den daglige leder spiller pa bestyrelsesmg-
derne? Hvornar er det ok for vedkommende at sige noget, og hvornar er
det ikke?

e Hvilke lgbende tilbagemeldinger gnsker | fra den daglige leder som op-
felgning pa jeres beslutninger?

e Hvor meget mener |, at den daglige leder skal deltage pé jeres mgder?
0Og skal det std i forretningsordenen?
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BESTYRELSENS 0G DAGLIG LEDERS SAMSPIL
MED RESTEN AF ORGANISATIONEN

| langt de fleste organisationer spiller den daglige leder en central rolle for medlemmer, frivil-
lige, medarbejdere, samarbejdspartnere osv. Lederen er, og skal veere, meget synlig internt,
og derfor vil medlemmers, frivilliges og brugeres gnsker, forventninger og frustrationer ofte
blive rettet til den daglige leder. Medlemmer og frivillige skelner sjaeldent mellem den gverste
og den daglige ledelse, hvorfor den daglige leder ogsa ofte vil opleve at blive konfronteret med
holdninger til bestyrelsens beslutninger.

Det kan sztte den daglige leder i en vanskelig position, idet den daglige leder, som tidligere
naevnt, skal vaere loyal over for beslutninger truffet af bestyrelsen, men nogle gange er ngdt til
at henvise kritikken til bestyrelsen - og ggre det pad en made, sa det ikke kommer til at ligne
ansvarsforflygtigelse. Erfaringerne er, at sddan en situation ofte opstar i organisationer, hvor
den daglige leder spiller en meget synlig rolle over for medlemmer, mens bestyrelsen har
en mere tilbagetrukket rolle. Det er derfor en god ide, at bestyrelsen og den daglige leder
afklarer, hvordan eventuel kritik af bestyrelsens beslutninger som rettes til den daglige leder,
skal tackles. Afklar om den daglige leder skal ga i dialog med kritikerne og forsgge at forklare
bevaeggrundene for beslutningerne - eller om den daglige leder skal henvise kritikere direkte
til bestyrelsen.

Her er loyalitet og tillid igen meget vigtig. Problemer kan opstd, hvis den daglige leder be-
gynder at problematisere bestyrelsens beslutninger over for medlemmer eller frivillige. Eller
hvis bestyrelsens medlemmer ikke bakker op om den daglige leder. Selvfglgelig kan der vaere
berettiget kritik af begge parter, men hvis man bliver konfronteret med kritik, lytter man til den
og tager den med tilbage til det fortrolige rum mellem bestyrelsen og den daglige leder. Her
er det vigtigt, at bestyrelsen og den daglige leder forst aftaler, hvad formalet med samtalen er
og hvordan man vil tale om kritikken. Hvis det er alvorlig kritik, er det ofte en god idé at fa en
udefrakommende person til at lede jer gennem drgftelserne.

Nar en bestyrelse har ansat en daglig leder, er det denne, som star for personalehandtering
og prioritering af opgaver, metoder og hele hverdagen i organisationen. Hvis der er kritik af en
medarbejders arbejdsindsats, bgr den altid komme fra daglig leder, der har det direkte ledel-
sesansvar - 0gsa selvom medarbejderen méske er personlig bekendt til et bestyrelsesmedlem.
Bestyrelsesrummet er et fortroligt rum, og det gaelder iseer i personalesager. | CFSA ved vi af
erfaring, at det kan vaere svaert i mindre organisationer, hvor bestyrelsesmedlemmerne ofte er
teet pd alle i organisationen. Men det er desto vigtigere, at | her optraeder loyalt og respekterer
de beslutnings- og kommunikationsveje, der er etableret. Ellers kan det skabe stor utryghed i
organisationen. Som beskrevet i kapitel 1 kan et bestyrelsesmedlem ikke tage bestyrelseskap-
pen af i ny og na og fralaegge sig ansvaret og fortroligheden, som det nu passer vedkommende
bedst. Et bestyrelsesmedlem er medlem af den samlede topledelse og skal vaere en ansvarlig
arbejdsgiver - hele tiden og i alle forhold og situationer.
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REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan er den daglige leders rolle i organisationen?

Der kan veere mange grunde til, at det er klogt, at en bestyrelse vender den
daglige leders rolle over for den gvrige organisation mellem bestyrelsen og
den daglige leder. Nogle indledende spgrgsmal til denne drgftelse kunne
vaere:

I hvilket omfang forventer bestyrelsen, at den daglige leder praesenterer
og forklarer bestyrelsens beslutninger over for den gvrige organisation?

Hvordan skal den daglige leder tackle eventuel kritik af bestyrelsens be-
slutninger? Skal man gd i dialog med kritikerne eller sende dem videre
til bestyrelsen?

Hvordan udmgntes bestyrelsens loyalitet over for den daglige leder og de
gvrige ansatte i organisationen i praksis?

Hvordan er samspillet generelt mellem bestyrelsen og den daglige le-
der? Hvad synes bestyrelsen og formanden?

Hvor tit og hvordan drgfter | den daglige leders rolle og handtering af le-
delsesrollen? Skal det ind i jeres arshjul? Vil | serligt se pa samarbejdet
ved udskiftning af leder eller bestyrelse?

Ved |, hvad den daglige leder synes? Oplever hun/han tilstreekkelig loyali-
tet, tillid og klare spilleregler? Er han/hun tryg ved alle bestyrelsesmed-
lemmernes dialog med resten af organisationen? Savner hun/han mere
faste aftaler?
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7.
Organisationens
strategi

I en frivillig organisation handler arbejdet med at udvikle en strategi om at dis-
kutere og beslutte, hvilken vej organisationen skal udvikle sig fremover, samt
hvorfor og hvordan den skal udvikle sig.

| dette kapitel kan du leese et forslag til, hvordan | som bestyrelse kan arbej-
de med at udvikle og beslutte en strategi. Kapitlet er malrettet bestyrelses-
medlemmer, som har begraensede erfaringer med strategiarbejde i frivillige
organisationer. Vi prasenterer hovedelementer i strategiarbejde og skitserer
forskellige veje til at fastleegge en relevant og brugbar strategi. Ligeledes gen-
nemgar vi, hvorfor det er vigtigt, at bestyrelser i bdde sma og store frivillige
foreninger, organisationer og projekter traeffer beslutninger ud fra langsigtede
og visionaere mal. Vi beskriver bestyrelsens rolle og opgaver i strategiproces-
ser og giver en introduktion til, hvordan | kan tilrettelsegge en strategirute med
forskellige stop undervejs.

| slutningen af kapitlet er der en kort introduktion til Forandringsteori, som er
en model, der tydeligggr sammenhange mellem organisationens ressourcer,
aktiviteter, resultater og den [strategiske) forandring, som en forening gnsker
at opna. Teenkningen bag Forandringsteorien ligger ofte mere eller mindre
eksplicit til grund for krav i fondsansggninger og ansggninger til offentlige pul-
jer, og det er derfor en model, som er god at kende til.
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BESTYRELSENS ANSVAR FOR ORGANISATIONENS STRATEGI

Arbejdet med at udvikle og beslutte en strategi for en frivillig organisation, og for de fleste
andre organisationer og virksomheder, kan beskrives som et vaesentligt og grundigt forarbejde
henimod at prioritere og fraprioritere og derved fastlaegge et eller flere overordnede tidsfast-
satte mal for organisationens fremtid. At arbejde ud fra en strategi handler ogsa om at overveje
og beslutte, hvilken rute og handlinger organisationen skal fglge for at na disse mal.

En strategi er et af de bedste redskaber, en forening har til at saette
mal og laegge en plan for at ng dem.

- Michael Wulff: Strategi og frivilligt engagement (2017)

En feerdig strategi giver altsa den overordnede retning for foreningens udvikling og dermed for
de allervigtigste prioriteringer i en bestemt periode pa fx tre-fem ar ud i fremtiden. Ingen or-
ganisation har ubegreensede ressourcer. Det er derfor vigtigt at vide, hvordan ressourcer som
gkonomiske midler, ansatte og frivilliges arbejdskraft benyttes bedst og mest fokuseret pa at
udvikle organisationen i forhold til vedtaegter, formal og gnsker for fremtiden. Da en strategi
beskriver, hvad der skal prioriteres, beskriver den ogsa indirekte, hvad der ikke skal prioriteres
og dermed fravaelges. | en travl hverdag med mange opgaver er en strategi derfor et meget
nyttigt vaerktgj til netop at holde organisationens arbejde og fokus pd malet, hvilket ellers nemt
bliver en udfordring i en travl hverdag med mange konkrete opgaver og hurtige valg.

Undervejs i en - ofte langvarig og lidt abstrakt - strategiudvikling vil | som bestyrelse typisk
drgfte spgrgsmal som: Hvorfor er organisationen her? Hvad ville der ske, hvis vi lukkede? Hvor
er vi unikke eller ikke? Hvor er vi om fem ar, hvis vi fortsaetter som nu? Er vi til den tid, hvor vi
gerne vil veere i f.t. vores mélgrupper og formal? Lgser vi overordnet set nu og fremadrettet de
rigtige opgaver i forhold til vores formal? Eller vil og ber vi bevaege os i en anden retning? Hvad
er de overordnede mal for organisationen fremover? Og skal organisationens formal justeres?
Er vi klar til dette? Hvad skal vi prioritere til og fra? Hvilke muligheder har vi - og hvilke vil vi
gerne arbejde efter at f3?

Hvis bestyrelsen oplever, at der er uenighed om svarene pa disse spgrgsmal, eller det er lang
tid siden, | har dreftet organisationens fremtid pa et overordnet niveau, er det ofte en god idé
at drgfte malopfyldelsen og retningen for den nuvaerende strategi og vurdere, om der er brug
for en ny. Som udgangspunkt skal en strategi ikke lgbe i mere end 5 &r. Verden forandrer sig
hurtigt, og det er derfor vigtigt, at enhver bestyrelse med mellemrum tager stilling til, om or-
ganisationens strategi stadig er relevant og giver retningen pa de vigtigste spgrgsmal for alle.
CFSA anbefaler derfor, at | altid saetter en udlgbsdato pé jeres strategi, sa | aktivt beslutter,
hvornar | senest skal have en ny strategiproces i bestyrelsen. Og at | sikrer jer, at opfalgning pa
strategien og arbejdet med ny strategi er sat ind i bestyrelsens arshjul.
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Ud over den overordnede hovedstrategi har mange stgrre organisationer glaede af en handfuld
tematiske og opgaveorienterede delstrategier om fx organisationens vaekst, kommunikation,
interessevaretagelse eller pa frivilligomradet. Disse delstrategier har typisk et sigte pa 1-3 ar,
og skal altid understgtte den mere langsigtede hovedstrategi.

Konsekvenser af fravaeret af strategisk ledelse

Nar en forening eller organisation har vedtaget en strategi, er det ikke ualmindeligt, at be-
styrelsesmedlemmerne over tid kommer til at nedprioritere opfglgningen pa, om strategien
fortsat saetter retningen for resten af organisationen. Hvis | nedprioriterer den lgbende opfalg-
ning, skal | vaere opmaerksomme p3, at | risikerer at miste strategien af syne, nar | skal traeffe
vaesentlige beslutninger og prioriteringer for organisationen. Manglende opfglgning betyder
ogsa, at | heller ikke kan vide, om organisationens frivillige, ansatte og ledere fortsat handler
pé en made, som understgtter strategiens overordnede mal.

bestyrelse med mellemrum tager stilling til, om organisationens
strategi stadig er relevant og giver retningen pa de vigtigste
sporgsmal for alle.

’ , Verden forandrer sig hurtigt, og det er derfor vigtigt, at enhver

| CFSA mgder vi labende organisationer og foreninger, hvor bestyrelsen har vedtaget det kom-
mende ars budget og aktiviteter uden tydeligt at vende prioriteringerne i forhold til organisa-
tionens overordnede formal. Udfordringen er her, at | risikerer at miste jeres formal af sigte
og kan komme til at prioritere jeres ressourcer mere ud fra jeres personlige synspunkter end,
hvad der er bedst for organisationens formal og udvikling.

Vi mgder ogsa bestyrelser - seerligt i mindre foreninger og organisationer - som fravalger fo-
kus pa strategiarbejdet, fordi alt gar sa fint, og organisationen kerer godt. Det kan fx ogsa vaere,
at bestyrelsesmedlemmerne hellere vil bruge deres tid og kraefter pa de konkrete aktiviteter
eller mere akutte problemer end pa overordnede strategidraftelser om foreningens fremtid.
Hvis | som bestyrelse ikke prioriterer strategiske diskussioner, beslutninger og opfglgning -
0gsa selv om de kan vaere lange og drgje - ender det ofte med, at en organisation bliver ufoku-
seret og forvirrende for ansatte, frivillige, brugere og eksterne samarbejdspartnere. Der kan
0gsa ske det, at kommunen eller en fond indirekte kommer til at bestemme organisationens
udvikling og prioriteringer, fordi bestyrelsen ikke forholder sig strategisk til beslutninger og
udviklingen. Fakta er nemlig, at verden omkring - og i - enhver organisation altid forandrer sig,
og bestyrelsen ma derfor lgbende tage bestik af udviklingen og planleegge den bedste fremti-
dige rute.

Udover at organisationen kan udvikle sig i forvirrende mange retninger, kan |, som valgte af

jeres medlemmer, f& svaert ved pé generalforsamlingen og i andre sammenhzaenge at forklare
- og forsvare - organisationens udvikling under jeres lederskab.
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Hvis | er i tvivl om, hvordan og hvorfor en strategi er vaerdifuld i det helt daglige og konkrete
arbejde i en bestyrelse, kan det veere en god idé at belyse, hvad den nuvaerende strategi betyder
for den made, bestyrelsen arbejder pa. En god gvelse er, at | gennemgar dagsordener og refe-
rater fra det seneste ars bestyrelsesmgder og udvaelger 5-10 centrale punkter, som har vaeret
betydningsfulde for organisationen. Derefter gennemgar | - evt. sammen med den daglige le-
der - hvordan bestyrelsens beslutninger har haangt sammen med organisationens nuvarende
strategi - eller ikke. Derved far | et godt billede af, hvordan strategien spejler sig ind i besty-
relsesarbejdet i praksis. | far ogsa idéer til, hvordan og hvornar | skal implementere den kom-
mende strategi i materiale og diskussioner i bestyrelsen og maske ogsa i hele organisationen.

REFLEKSIONSSPBRGSMAL

Hvad er vores strategi
og hvordan arbejder vi med den?

Det er vigtigt, at bestyrelsen lgbende forholder sig til foreningens strategi
- eller mangel pd samme. Nogle spgrgsmal til at starte denne diskussion i
bestyrelsen kan vare:

e Harvi overhovedet en strategi? Og hvis ikke, hvad er da begrundelsen?

e Hvordan er vores nuvaerende strategi? Hvem har besluttet den? Hvornéar
udlgber den? Hvor meget ved organisationen om strategien? Og ved de,
hvorfor og hvorndr | treekker beslutninger med grundlag i den retning og
de prioriteringer, strategien betyder?

e Hvordan indgar den i vores fremlaeggelser pa generalforsamlingen og
til mgder med samarbejdspartnere? Bliver nye bestyrelsesmedlemmer
introduceret dertil? Har de nogen mulighed for at justere fx de valgte
handleplaner?

e Bliver vigtigt materiale og beslutninger sat i forhold til vores strategi?
Hvordan indgér strategien og de tilknyttede handlinger i vores gkonomi-
ske beslutninger?

e Hvilke vigtige beslutninger har vi truffet de seneste ar? Besluttede vi dem
i tilstreekkelig sammenhaeng til de prioriteringer, fravalg og handlinger,
vi har besluttet i strategien - bade hovedstrategi og evt. delstrategi?
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STRATEGIARBEJDET | PRAKSIS - STRATEGIRUTEN

Selve strategiprocessen kan i praksis forlgbe pd mange forskellige mader alt afhaengig af or-
ganisation og situation. De fleste strategiprocesser gennemlgber dog mere eller mindre en
raekke af de otte faser, som er illustreret i modellen af strategiruten herunder. Her kan | ogsé
se, hvordan ansvar og opgaver i strategiudviklingen ofte er fordelt mellem bestyrelsen pa det
strategiske niveau, den daglige leder/sekretariatet pad det taktiske niveau og hos ansatte og
frivillige pé det operationelle niveau, som vi gennemgik i kapitel 1.

Strategiruten
i frivillige organisationer 1.
Opstart
ny strategi-
proces

2.
Overvej
implemen-
tering af
strategien

5.
Fastlaeg
strategiske
langsigtede
mal

4, 3.
Dialog og Vision,

analytisk mission,
viden veerdier

7.
Udarbejde
handle-
planer

6.
Formuler
strategien

Derfor gennemgar vi i de naeste afsnit, hvilke overvejelser, vaerktgjer, metoder og refleksions-
spgrgsmal, | som bestyrelse kan bruge undervejs pa strategiruten, hvor | har ansvar for de seks
fgrste trin i strategiarbejdet. Det er vores anbefaling, at | ngje vaelger og tilrettelaegger den rute
gennem strategiprocessen, som passer til jeres forening, og at | pa forhand udvaelger de meto-
der og redskaber, som | vurderer, bedst kan hjalpe netop jer med at fastleegge og beslutte en
meningsfuld og brugbar strategi. | kan fx bede den daglige leder komme med sit bud, ligesom
| kan overveje at indhente ekstern bistand til at hjaelpe jer igennem den strategirute, som er
mest meningsfuld for jer.
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1. Opstart af ny strategiproces
Fer | gar i gang, anbefaler CFSA, at | ngje overvejer og afklarer en raekke forhold om, hvordan
jeres strategiproces skal forlgbe.

Den realistiske tidsplan

Bestyrelsen har hovedansvaret for strategiudarbejdelsen frem til vedtagelsen pa general-
forsamlingen. Derfor anbefaler CFSA, at | laegger jeres tids- og arbejdsplan 'bagleens’ - dvs.
med udgangspunkt i datoen for jeres kommende generalforsamling, hvor strategien efter et
grundigt forarbejde forhabentlig skal vedtages. Netop fordi | er en frivillig organisation, som
formentlig ogsé skal vedtage strategien pa jeres generalforsamling eller landsmgde, skal |
for det fgrste huske at sgrge for, at der er sat god tid af til at inddrage medlemmer, frivillige
og ansatte i processen - blandt andet i drgftelser af strategien. Nar alle kender strategien og
forstdr bestyrelsens overvejelser og prioriteringer, skaber | bade ejerskab til strategien og sger
sandsynligheden for, at den endelige strategi far en reel retningsgivende betydning i hverda-
gens prioriteringer. Konkret kan | fastlaegge form, milepzele, deadlines og udpege ansvarlige
for processen, fx en tovholder, en arbejdsgruppe under bestyrelsen og/eller sekretariatet for at
sikre, at tidsplanen ikke skrider. Veer ogsad opmaerksom p4, at | overholder frister i forbindelse
med generalforsamlingen.

Inddragelse - hvem, hvad og hvordan

| skal teenke grundigt igennem, hvem i foreningen | skal inddrage i arbejdet: Formanden, den
daglige leder, ngglemedarbejdere i sekretariatet, medlemmerne, frivillige eller eksterne res-
sourcepersoner. Nar | planlaegger processen, sa beslut ogsa, hvordan og hvornar i processen
| vil inddrage dem, hvilket mandat de har, og hvilke opgaver de skal lgse. CFSA anbefaler, at |
udpeger en arbejdsgruppe eller en tovholder som fx formanden og/eller den daglige leder, der
far ansvar for, at | kommer godt igennem de enkelte faser i strategiprocessen. Det kan ogsa
vaere godt givet ud at hente konsulenthjeelp udefra. Bade for at fa kompetent sparring, men
ogsa fordi en uvildig person kan facilitere mgderne pa en god og effektiv made.

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Hvordan kommer | godt i gang med strategiprocessen

Det er vigtigt, at bestyrelsen kommer godt i gang pd strategiruten. Nogle
spgrgsmal til diskussion kan vaere:

e Hvem skal koordinere strategiprocessen?

e Hvor mange ressourcer vil vi prioritere til arbejdet - i bestyrelsen og pa
sekretariatet?

e Harvibrug for ekstern bistand til at fgre os gennem dele af processen?
e Har vi aftalt pracist, hvordan vi som bestyrelse vil inddrages?

e Hvordan inddrager vi medlemmerne i diskussionen om den fremtidige
strategi? Er der andre fra omverdenen, vi gerne vil inddrage?
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2. Overvej implementering af strategien

Det erengodide at begynde med slutningen og overveje implementering fra starten af strategi-
processen. En strategi, som ikke lever i organisationen, er ikke noget veerd. Det er derfor helt
afggrende for effekten, at strategien er velimplementeret. Arbejdet med at sikre, at strategien
bliver til en integreret del af organisationens dagligdag, begynder derfor samtidig med selve
udarbejdelsen af strategien. Der er mange gode mader at skabe ejerskab til en strategiproces
og den feerdige strategi pa. Vigtigt er, at strategi og implementering ikke planlaegges som to
ting, der sker efter hinanden. For det er det ikke.

En god strategi er godt i gang med at blive implementeret i det gjeblik, den bliver vedtaget.
Grundlaeggende fordi, at den rejse organisationen er pd sammen, mens strategien udarbejdes,
skaber grobund for, hvor hurtigt og nemt strategien vokser ind i organisationens hverdag.

En god méade at sikre, at | er pa en feelles og meningsgivende rejse, er at udvaelge en konkret
forandring eller stgrre begivenhed, som | star overfor og derefter koble strategiarbejdet op pa
det. Det kan vaere en hvilken som helst stgrre aktivitet, forandring, begivenhed eller leveran-
ce, som er vigtig for organisationen og som der er bredt engagement i. Ulempen kan vaere, at
begge aktiviteter tager lidt laeengere tid, og at organisationen bliver godt maettet af processerne
undervejs.

EKSEMPEL
Ggr strategiprocessen konkret

Da vi i Center for Frivilligt Socialt Arbejde i 2016 skulle udarbejde en ny
strategi, valgte vi at koble vores strategiproces og vores strategidiskus-
sioner op pa udarbejdelsen af en helt ny hjemmeside. Det havde flere
konkrete fordele:

1. Koblingen mellem udarbejdelsen af ny hjemmeside, udvaelgelsen af de vigtigste
malgrupper, CFSA's vigtigste formal og opgaver - set udefra og ind - samt diskus-
sioner om, hvordan vi gerne ville fremsta, gik igen i bade forarbejdet og fastleeg-
gelsen af strategien og det konkrete arbejde med hjemmesiden. Derved gik stra-
tegiprocessen fra at vaere en abstrakt proces med teoretiske og lidt praksisfjerne
diskussioner om formal, mal og malgrupper, til at vaere naervaerende og relevant
- og hele tiden med synlige konsekvenser i prioriteringerne pad hjemmesiden - og
vise versa.

2. Vi fik koblet en meget ngdvendig kommunikationsstrategi helt naturligt ind i det
overordnede strategiarbejde, da der i forbindelse med arbejdet med hjemmesi-
den blev truffet valg om hele vores kommunikationsarbejde og faglige formidling.
Hvilket igen hang naturligt sammen med vores strategiske afklaring af vores rolle
og funktion som landsdaekkende videnscenter, hvis viden var efterspurgt af mange
forskellige malgrupper. S& nar vi traf strategisk valg om, hvordan vi gerne ville
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fremstd og opfattes af omverdenen, kunne vi straks overfgre det til valg i arbejdet
pa hjemmesiden. Modsat fik vi hurtigt - bade intern og ekstern - respons pa, hvor-
dan vi fremstod p& hjemmesiden, som var veerdifuld viden i strategiarbejdet fx i
forbindelse med valg af udfordringer, handlinger og milepaele.

3. Parallelforlgbet skabte stor synlighed i fremdriften pa strategiprocessen. Det kan
vaere sveert at synligggre mgder, udarbejdelsen af notater og oplevelsen af gode
diskussioner - hvilket ofte er de synlige og handgribelige leverancer i en strategi-
proces. Men da strategiprocessens mange til- og fravalg hurtigt og konkret blev im-
plementeret i arbejdet med hjemmesiden, blev de vigtigste strategiske valg synlige
for hele organisationen og for vores omverden, s snart hjemmesiden var faerdig.

4. Bade synligheden og selve arbejdet skabte et bredt kendskab til de strategiske
diskussioner og til de valg og fravalg, det medfgrte, simpelthen fordi alle i organi-
sationen pé den ene eller anden méde var en del af hjemmesidearbejdet. Dermed
skete udarbejdelse og implementering som en sidelgbende proces.

5. Fordi hjemmesiden havde en meget fast deadline, fik strategiprocessen ogsa en
naturlig deadline, hvor vigtige beslutninger i begge processer blev truffet til tiden.
Ligeledes behgvede vi ikke at gennemfgre interessentanalyser, brugerundersggel-
ser mv. to gange pa kort tid. Og det var tydeligt for organisationen og CFSA's besty-
relse at fglge arbejdet og ikke mindst bidrage lgbende og ad hoc.

Der var selvfglgelig ogsd udfordringer ved at koble to s& komplekse og langstrakte
processer sammen, for det tog tid, og for dem, som ikke arbejdede med hjemmesi-
den, kunne det vaere uforstdeligt, hvorfor den proces tog sa lang tid - og vise versa.
Og det var tydeligt, at sammenfletningen lykkedes s& godt, fordi CFSA's chef og et
par andre ansatte var dybt involveret i begge processer og sikrede vidensdeling og
gensidig inspiration.

CFSA kan derfor varmt anbefale, at en stor strategiproces kobles op pa udarbejdelsen
af en konkret og bred leverance som fx en ny hjemmeside, ny organisationsstruktur,
udvikling eller afvikling af vaesentlige aktiviteter, stor konference el. lign. Derved far
| en meget klar sammenhang mellem det strategiske niveau/bestyrelsen, der har
beslutningsmandatet, det taktiske niveau med daglig leder, som har brug for kon-
krete beslutninger for at komme videre i processen, og det operationelle niveau, hvor
mange af aktiviteterne sker i praksis. Veer altid opmarksomme p4, at der er meget
vaerdifuld viden at hente for de to andre niveauer pa det operationelle niveau.

For at en strategi for alvor skal have betydning i en demokratisk organisation, er det helt afgg-
rende, at bestyrelsen og den daglige leder bruger tid og ressourcer pa at give medlemmerne
indflydelse og ejerskab til strategiprocessen samt til selve strategien og handleplanerne. Det
kan vaere vanskeligt at inddrage medlemskredsen bredt i de mere tekniske diskussioner om
mal, delmal og handlinger. Derfor kan det vaere en god idé at prioritere og afsaette tid i strate-
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giprocessen, hvor | som bestyrelse kan tage en mere fri diskussion om organisationens fremtid
sammen med medlemmer/frivillige og evt. brugere.

| kan gribe diskussionen an p& mange mader. P& CFSA har vi gode erfaringer med, at besty-
relsen i en forening formulerer forskellige "fremtidsscenarier” og beder medlemmerne om at
diskutere og forholde sig til dem. Scenarierne skal selvfglgelig vaere relevante i forhold til den
situation, organisationen star overfor og de mal, | gnsker at na.

EKSEMPEL
Fremtidsscenarier i frivillige organisationer

| en strategiproces kan det veere en god idé, at bestyrelsen diskuterer
organisationens fremtid sammen med medlemmer, frivillige og evt. bru-
gere ud fra en raekke fremtidsscenarier som fx:

e Pkonomi-scenarie, hvor man diskuterer, hvordan organisationen pa
leengere sigt kan sikre driften af sine kerneaktiviteter, hvis man mod
forventning skulle miste stgrre pulje- og fondsbevillinger.

o Malgruppe-scenarie, om hvordan organisationen pa laengere sigt til-
passer aktiviteter og organisering, hvis man far helt nye malgrupper,
eller hvis foreningens kernemalgruppe forandrer sig markant.

¢ Medlems-scenarie, hvor | drgfter udfordringer med at skaffe flere
medlemmer til foreningen, og om der fortsat er grundlag for at veere
en demokratisk medlemsbaseret forening.

Formalet med at diskutere fremtidsscenarier er ikke, at medlemmerne
skal vaelge et scenarie, og sa kere hele organisationen ud ad den tan-
gent. Ved at opstille en raekke forskellige fremtidsscenarier kan besty-
relsen illustrere, at organisationens fremtid formes af de beslutninger,
bestyrelse (og medlemmer) treeffer her og nu. Vaegtningen i diskussio-
nen for og imod de forskellige muligheder giver bestyrelsen vigtige sig-
naler og pejlemaerker, ndr den senere skal formulere og vedtage den
endelige strategi.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Overvej, hvordan | vil implementere
en kommende strategi

Det er vigtigt, at | taenker i implementering allerede fra start. Nogle spgrgs-
mal i den forbindelse kan vaere:

e Vil vi koble vores strategiarbejde sammen med en anden vigtig proces,
vi star overfor, hvor der konkret skal treeffes en raekke strategiske valg?
Hvilke kan det vaere? Og hvad er fordele og ulemper?

e Skalviarbejde med forskellige scenarier for fremtiden? Og hvordan kun-
ne de se ud i vores organisation?

e Hvad er udlgbsdatoen? Skal vores strategi udlgbe?

e Skalvi evaluere mélene midt i strategiperioden? Er det relevant for os at
arbejde med en forandringsteori for, hvordan hele eller dele af organisa-
tionens arbejde virker, og hvad vi opnar? (laes evt. mere om forandring-
steori til sidst i dette kapitel)

e Hvor meget vil vi have fokus p& implementering og anvendelse i praksis
fra starten?

e Hvordan skal vores nye strategi implementeres og kommunikeres - af
hvem og hvornar?

e Hvordan vil vi selv som bestyrelse vaere frontlgbere for implementering
af den nye strategi?

e Hvordan vilvi arbejde med lgbende opfglgning? Skal den fx pa som et fast
punkt pa vores bestyrelsesmader eller skal vi have et fast arligt strategi-
seminar, hvor vi fglger op pa vores strategi?

3. Vision, mission og vaerdier

At udarbejde en strategi og dermed skabe en tydelig feelles retning for organisationen behgver
ikke vaere den komplekse og akademiske gvelse, som mange oplever. Start med at besgge
jeres vedtaegter, som sikkert vil indeholde elementer af bade vision, mission og vaerdier for
jeres organisation, og lad jeres diskussioner tage udgangspunkt i dem. S3a er | allerede godt
pa vej mod at formulere vision, mission og veerdier for jeres organisation. Her er det vigtigt at
huske, at jeres strategi ikke ma vaere i modstrid med jeres vedtaegter, da strategien netop er en
konkretisering af vedtaegterne.
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En strategi indeholder en vision, en mission og en raekke veerdier. Der findes meget litteratur,
som beskriver de tre elementer og deres sammenhang med hinanden. Helt overordnet og kort
kan disse ngglebegreber beskrives saledes:

¢ Indholdetien vision er den fremtid, som organisationen gnsker for sig selv og for omverdenen.
¢ Indholdet i en mission beskriver organisationens formal, og hvorfor organisationen eksisterer.

e Indholdet i et veerdisaet beskriver, hvordan der arbejdes i organisationen - med hinanden og
med omverdenen.

4. Dialog og analytisk viden

For bestyrelsen gar i gang med at diskutere, hvor | gerne vil styre organisationen hen pa len-
gere sigt, er det vigtigt, at | sikrer jer et faelles udgangspunkt for jeres diskussion. Hvis | skal
diskutere og blive enige om den fremtidige kurs, er det i sagens natur vigtigt, at | er enige om,
hvor rejsen begynder. Det lyder maske indlysende og enkelt, men det er langt fra givet, at det
er tilfeeldet. Opfattelsen af den aktuelle situation kan vaere meget forskellig alt efter hvem i
bestyrelsen, man spgrger - 0gsa selv om det daglige samarbejde fungerer godt.

Pointen er, at medmindre | taler sammen om, hvordan | oplever den aktuelle situation i orga-
nisationen, kan | ikke veaere sikre pd, at | har den samme oplevelse og vurdering som udgangs-
punkt. Det er ogsa vigtigt for organisationens daglige leder og andre i organisationen, der skal
bidrage eller maske endda lede strategiarbejdet, at | som bestyrelse har en felles forstdelse
allerede fra starten. Hvis | ikke har mod pa og tid til at tage disse indledende og afklarende dis-
kussioner, kan det give stort bagslag senere - om ikke fgr, sd nar implementeringen af strate-
gien begynder, og nar | skal beslutte fx naeste &rs budget ud fra den nye strategis prioriteringer.

Ligeledes anbefaler vi, at | indhenter viden om medlemmernes, de frivilliges og/eller bruger-
nes gnsker, behov og ideer, s& | 0ogsa far deres perspektiver med i arbejdet med at fastlaegge
strategien. Parallelt med at | far viden fra ansatte, frivillige og méske ogsd brugere, er det
vigtigt, at | far indsigt i, hvordan omverdenen og jeres vigtigste interessenter ser pa organisa-
tionen og jeres rolle. Mange stgrre organisationer kan have glaede af at fa en konsulent til at
udarbejde omverdens- eller aktgranalyser, hvor relevante samarbejdspartnere, konkurrenter
mv. fortzeller, hvordan de opfatter organisationen, jeres funktion, rolle og udviklingspotentiale
set derfra, hvor de star.
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REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Skab et feelles udgangspunkt for strategiarbejdet

Det er centralt, at bestyrelsen har et falles udgangspunkt for strategi-
arbejdet, og at arbejdet er baseret pa relevant og opdateret viden. Fglgende
spegrgsmal kan fx hjeelpe til det:

Er | enige om, hvordan | forstar hovedelementerne i en strategi?

Har | samme sprog i bestyrelsen? Og har | samme viden om organisati-
onens baggrund? Mangler | viden om aktiviteter, opbygning mv. i organi-
sationen? Kender | de ansatte, frivillige og brugerne godt nok?

| hvor hgj grad vil | inddrage resten af organisationen? Skal de frivillige
og brugerne inddrages, og hvor &bne er | for andres holdninger og idéer?
Hvordan vil | give feedback pa kommentarer fra resten af organisationen?

Er det relevant for jer at gennemfgre analyser, og hvem skal deltage? Er
| klar til at hgre deres syn pa organisationen, som | maske bliver overra-
sket over?

Hvad siger jeres nggleaktgrer om jeres organisation nu og i fremtiden? |
hvilken retning bevaeger de sig selv, og hvad betyder det for jeres organi-
sations positionering?

Hvordan vil | tackle det, hvis det viser sig, at strategien og jeres vedtaegter
saetter to forskellige retninger for organisationen?

Uanset om | far hjelp udefra eller selv udfgrer arbejdet, anbefaler CFSA, at | som led i en
konkret strategiproces satter en eller flere analyser af den eksisterende situation i gang. Ana-
lyserne kan have forskellig form og malgruppe, fokusere pa forskellige temaer og bruge for-
skellige metoder. Husk, at analyserne skal kvalificere jeres beslutningsgrundlag, ud fra hvilket
| senere skal traeffe de vigtige strategiske valg.
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EKSEMPEL

SWOT - et klassisk analyseredskab i
organisationens strategiarbejde

En SWOT-analyse er et klassisk og meget anvendt analyseredskab. En SWOT
giver et groft og enkelt billede af organisationens aktuelle og fremtidige situa-
tion. Netop enkeltheden ggr den til et godt udgangspunkt for bestyrelsens
egen diskussion af den aktuelle situation.

SWOT star for Strengths (Styrker), Weaknesses (Svagheder), Opportunities
(Muligheder) og Threats (Trusler). Ideen er, at Styrker og Svagheder handler
om organisationens nuvarende situation, mens Muligheder og Trusler for-
teeller om, hvordan bestyrelsen her og nu ser organisationens fremtid.

Organisationens aktuelle situation

Styrker Svagheder
e Loyale medlemmer o Darlige lokaler
e Populeere aktiviteter e Manglende kendskab til

potentielle brugere
e For fa frivillige

Organisationens fremtid

Muligheder Trusler
o Nye aktiviteter * Nedgang i offentlige tilskud
e Stgrre satsning pa sociale e Flere konkurrenter, der
medier udbyder de samme
aktiviteter

Nar bestyrelsen i feellesskab - og maske ogséd sammen med medlemmer, an-
satte og frivillige - har gennemfgrt en SWOT-analyse, vil det vise sig, om | har
en feelles oplevelse af bade den aktuelle og den fremtidige situation. Samtidig
har | faet en raekke pejlemasrker for fremtiden, som | kan bruge, nar | formu-
lerer organisationens strategi.

En SWOT-analyse bgr altid kombineres med andre typer analyser som fx be-
hovsanalyser, hvor | kortlaegger og far indsigt i nye eller eksisterende mal-
gruppers behov, udfordringer og problemer. Ogsa interessentanalyser, hvor |
identificerer og beskriver den betydning og de krav, jeres nggleinteressenter
har for organisationens virke, kan vaere relevant i en strategiudviklingsproces.

Husk, at de enkelte analyseredskaber ikke kan st& alene. Der findes mange
forskellige analyseredskaber, som kan vaere relevante at benytte alt afhangig
af den enkelte organisation, den aktuelle situation og de udfordringer, | kon-
kret star overfor. Der eksisterer altsa ikke et "onesize fits all-redskab”.
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Lav en strategi- og handleplan

Lees, hvordan | kan udforme en strategiplan og omsaette jeres mal og visioner
til konkrete handlinger, sa | kommer i mal med organisationens strategiske
ambitioner.

Strategi som foreningens ledetrad (artikel]

Fa inspiration, réd og vaerktgjer til at udvikle en strategi, der satter retning
for jeres forening.

Se guiden og artiklen pa frivillighed.dk/guides

REFLEKSIONSSP@RGSMAL
Skab et feelles udgangspunkt for strategiarbejdet

Forudsaetningen for, at | kan arbejde med strategier, er, at | har en faelles
analyse af organisationens helt grundlaeggende &rsag til at eksistere. Derfor
er det vigtigt, at | diskuterer den aktuelle situation fx med udgangspunkt i
folgende spgrgsmal:

o Harl et feelles billede af organisationens hvorfor/Why? Og hvordan haen-
ger det sammen med formalet i vedteegterne?

e Er | modige nok til at f& svarene fra en SWOT-proces? Ogsa hvis der er
mange svagheder og udfordringer, som handler om bestyrelsen? Skal
alle i organisationen leese svarene i SWOT-analysen? Kan der vaere behov
for fortrolighed?

e Harl et feelles billede i bestyrelsen af situationen i dag og af fremtiden i
organisationen? Eller er der brug for at diskutere dette?

e Erder andre analyser og anden viden, som | har brug for, fgr | gér i gang
med at formulere en egentlig strategi for organisationen?

5. Fastlaeg strategiske langsigtede mal

Nar bestyrelsen har et feelles billede af den aktuelle situation i organisationen, kan | g& i gang
med at formulere de langsigtede strategiske mal, som organisationen skal styre efter. Se fase
2 i eksemplet med malnedbrydningsmodellen nedenfor.

Arbejdet med strategiske mal og malnedbrydning

Malnedbrydning handler om at nedbryde jeres strategiske mal i taktiske mal, ogsa kaldet del-
mal, og derefter nedbryde de taktiske malioperationelle mal, hvilket er handlinger og konkrete
aktiviteter. P4 den made skaber | sammenhang mellem det, | maler pé det overordnede stra-
tegiske plan og det, der méles pé og sker pa hhv. taktisk og operationelt plan i organisationen.
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Fer | gar i gang med at bryde de strategiske mal ned og diskutere delmal og konkrete handlin-
ger, er | ngdt til at vide, hvad formalet med delmalene skal veere. Hvilke strategiske mal skal de
vaere med til at opfylde?

Hvis ikke de strategiske mal er klart formulerede, bliver diskussionen
om delmél og handlinger diffus og baseret pa, hvad hver enkelt kan

lide eller ikke lide.

Hvis ikke de strategiske mal er klart formulerede, bliver diskussionen om delmal og hand-
linger diffus og baseret pa, hvad hver enkelt kan lide eller ikke lide. Nar | skal identificere og
fastleegge mal i strategien, begynder bestyrelsen arbejdet pa det strategiske niveau. Som mal-
nedbrydningsmodellen nedenfor viser, gar hovedbevaegelsen i malnedbrydningen altid fra det
strategiske niveau til det taktiske niveau og til sidst til det operationelle niveau. Det lyder maske
indlysende, men det er vores erfaring, at det generelt kan vaere svaert at holde diskussionen
om organisationens mal pd det strategiske niveau. Mange vil hurtigt forfalde til at diskutere
konkrete handlinger.

EKSEMPEL
Malnedbrydning i en frivillig organisation

Arbejdet med malnedbrydning kan illustreres i falgende model:

2.
Strategiske
mal

3. —)
Delmal _

1.

Vision

Strategiske Taktiske Operationelle

mal mal mal
Malnedbrydning begynder altid pa det strategiske niveau og bevaeger sig der-
fra til det taktiske og operationelle niveau illustreret ved de gra pile. De orange
pile, der gér den anden vej, illustrerer, at der altid skal veere sammenhang
mellem de forskellige niveauer. Ideelt set skal | altsa kunne dykke ned pa hvil-
ket som helst niveau og uden de store problemer kunne forklare, hvordan fx
et delmal eller en handling dvs. konkret aktivitet er med til at opfylde et eller
flere strategiske mal.

Som modellen viser, fokuserer det strategiske arbejde pa at formulere de overordnede mal,
som organisationen skal arbejde efter (2. Strategiske mal). Her kan | med fordel udvikle og
prioritere strategiske mal pa baggrund af de centrale problemstillinger, som viste sig i jeres
omverdens- eller aktgranalyser - fx. SWOT-analysen (se eksemplet pd en SWOT-analyse tidli-
gere her i kapitlet).
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Undga, at jeres strategi bliver en lang gnskeliste
af uprioriterede mal.

Hellere feerre mal end flere

Hvor mange strategiske mal, det vil vaere relevant at formulere og arbejde med, varierer ogsa
fra organisation til organisation. Stgrre organisationer med stor kapacitet kan i sagens natur
arbejde med flere mal end organisationer med mindre kapacitet. Feerre mal kan dog veere
bedre end mange mal, og | ber under alle omstaendigheder undga, at jeres strategi bliver en
lang gnskeliste af ikke-prioriterede mal. Hvis en strategi skal have veerdi for jer, skal | kunne
bruge den som styringsredskab. Derfor er | ngdt til at prioritere og vise organisationen, hvad
bestyrelsen mener, er de allervigtigste strategiske mal.

Mal med lang levetid

Strategiske mal har en levetid pa en del ar, hvis de skal have den ngdvendige langsigtede effekt
i organisationen. Hvad den konkrete tidshorisont er, varierer fra organisation til organisation.
Pa den ene side skal malene pege sa langt ud i fremtiden, at de bliver retningsstyrende for
organisationen over en lengere periode. Pa den anden side skal de ikke ligge s& langt ude i
fremtiden, at de mister deres relevans i forhold til nutiden.

De strategiske mal skal sa vidt muligt veere konkrete og malbare, sé | netop kan bruge dem
som et effektivt styrings- og prioriteringsredskab, nar | falger op pa jeres strategi og indsats i
de kommende ar. Men ogsa saledes at fx den daglige leder, ansatte og frivillige kan bruge dem
som overordnet prioriteringsredskab i det daglige arbejde pa hhv. taktisk og operationelt niveau.

Arbejdet med delmalene

Nar bestyrelsen har fastlagt de strategiske mal, er naeste skridt i malnedbrydningen at formu-
lere delmal (se fase 3 i malnedbrydningsmodellen i eksemplet oven for). Alt efter organisation
er det forskelligt, hvor meget bestyrelsen deltager i den konkrete formulering og vedtagelse af
delmal og handleplaner pd det taktiske og operationelle niveau.

| mindre organisationer er det oftest bestyrelsen selv, som star for at nedbryde de overordnede
strategiske mal til delmal og dernaest udarbejder handleplaner.

| stgrre organisationer med et stort sekretariat vil nedbrydningen af de overordnede strategiske
mal til delmal (pd det taktiske niveau) typisk vaere overladt til den daglige leder og sekretari-
atet. Den daglige leder orienterer bestyrelsen om de vaesentlige delmal, og i mange frivillige
organisationer vedtager bestyrelsen delmalene, nar de bliver fremlagt pa et bestyrelsesmgde
(pa det strategiske niveau) og indirekte, nar den vedtager budgettet (se kapitel 4).

| store organisationer er det generelt vigtigt, at bestyrelsen giver den daglige leder og sekre-
tariatet stort rdderum til at overfgre strategien og beslutninger pa det strategiske niveau til
beslutninger og handlinger p& henholdsvis det taktiske og operationelle niveau, sa de ansattes
faglighed og professionelle viden kan fa lov til at udfolde sig, og de frivillige oplever selvbestem-
melse og gode rammer.
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6. Formuler strategien

| denne del af processen skal der formuleres en konkret strategi, som ofte bestar af et eller
to dokumenter. Det kan vare en sver gvelse. Ofte vil man p& nuvaerende tidspunkt i strategi-
ruten have vaeret igennem mange gode og spaendende diskussioner, og det kan vaere svart at
formulere og indfange alle ideer, pointer, gnsker og tanker for organisationen. Det er her, at or-
ganisationens gnsker for fremtiden tydeligggres og konkretiseres. Det er 0ogsa her, at indgaede
kompromisser bliver tydelige. Kunsten er at formulere et dokument, der er s3 retvisende som
muligt og beskriver de strategiske beslutninger herunder prioriteringer, som er blevet truffet.
Samtidig ma& dokumentet ikke blive sa detaljeret og konkret, at det far karakter af handle- eller
aktivitetsplaner, for sa mister dokumentet sin overordnede og strategiske funktion. Her er det
vigtigt, at | afklarer, hvordan strategien rent visuelt skal praesenteres. Skal det vaere ren tekst
eller skal der tegninger og grafik med? Og hvordan sikrer |, at der i praesentationen af strate-
gien er en klar og tydelig sammenhaeng til foreningens vedtaegter?

Nar | har vedtaget strategien samt handle- og aktivitetsplanerne (strategirutens trin 7], der gar
det muligt at nd de strategiske mal, er naeste skridt at sikre, at bestyrelsens arbejde far effekt
og bliver omsat til konkrete aktiviteter og handlinger i hverdagen - ude blandt ansatte, frivillige
og brugere (strategirutens trin 8). Det kan vaere svaert for bestyrelser at folge med pa alle pla-
ner isaer i store organisationer eller organisationer med lokalforeninger spredt ud over landet.

| kan sikre sammenhangen mellem det strategiske, det taktiske og det operationelle niveau pa
flere mader. Et godt sted at begynde er at sgrge for at nedskrive og opdele strategiens mange
aspekter i forskellige dokumenter. Samtidig giver opdelingen mulighed for at arbejde med for-
skellige tidshorisonter pa de forskellige dokumenter.

Nogle organisationer vaelger at skrive indholdet pa bade det strategiske, det taktiske og det
operationelle niveau ind i et samlet dokument, som lgbende drgftes pa bestyrelsesmegderne for
at kontrollere og sikre fremdrift og udvikling i de vedtagne delmal og handlinger. Den metode er
mest effektivi mindre organisationer, hvor antallet af mal er overskueligt, og hvor bestyrelsen
er relativt teet pd de konkrete handlinger.

Stgrre organisationer med et sekretariat vaelger ofte at udforme saerskilte planlaegnings-
dokumenter for henholdsvis det strategiske niveau, det taktiske niveau og det operationelle
handlingsniveau. Denne opdeling kan ogsd understgtte en klar opdeling mellem en strate-
gisk arbejdende bestyrelse, ledelsen, der hovedsageligt arbejder pa det taktiske niveau, samt
medarbejdere og frivillige, der lgser opgaver pa det operationelle niveau. Dette giver ogsa god
mening, hvis | er organiseret ud fra en governance-management model (se modellen i kapitel
1), hvor bestyrelsens ansvar og opgaver alene er strategisk, som det fx er almindeligt i stgrre
landsorganisationer, selvejende institutioner og i erhvervsvirksomheder.

En del organisationer arbejder ogsa med andre planleegningsdokumenter som fx delstrategier
for specifikke aktivitetsomrader, frivilligpolitikker, kommunikationsstrategier eller lignende.
For at undgd forvirring mellem dokumenternes sammenhaeng, anbefaler vi, at | opretter et
dokumenthierarki, hvor de forskellige skriftlige styringsredskaber laegges ind i forhold til hin-
anden.
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Ud over at vise, hvad der er over- og underordnet hinanden, kan | ogsa angive, hvornar | for-
venter, at handlingerne og opgaverne i delstrategien er udfgrt og de angivne mal opnaet, og
organisationen derved er kommet taettere pa at opnd malene i jeres overordnede strategi.

Organisationens
formal/vedtaegter

(revideret 2015)

Visions- og
missionsdokument
(revideret 2015)

Overordnet
strategi
2019 - 2023

Frivilligpolitik Social strategi
2019 - 2021 2019 - 2021

Strategi for Kommunikations-
fundraising strategi
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REFLEKSIONSSPORGSMAL
Hvordan bruger | strategier i hverdagen?

For at strategier far reel betydning, skal de omsaettes til konkrete og relevan-
te handlinger. Det er bestyrelsens ansvar, at handlingerne sker som gnsket,
og om det er realistisk at nd malene i strategien. En diskussion om, hvordan
| f&r omsat strategi til konkrete handlinger, kunne tage udgangspunkt i fgl-
gende spgrgsmal:

e Villarbejde med et enkelt dokument, der bade indeholder mal, delmal
og handlinger? Eller vil | dele det op i en strategi og en eller flere hand-
lingsplaner mv.?

e Hvordan og hvor tit skal bestyrelsen fglge op pé strategi og handlings-
planer? Skal de indga i jeres arshjul?

e Har |l brug for at udarbejde et dokumenthierarki, eller er det tydeligt for
alle, hvilken status de forskellige dokumenter og planer har i forhold til
hinanden?

Fa mere inspiration til jeres arbejde med foreningens strategi

| dette kapitel har vi givet en kort introduktion til hovedelementer i frivillige organisationers
strategiarbejde og et eksempel pa, hvordan strategiprocessen kan forlgbe i en forening med
en demokratisk valgt bestyrelse. Vi har beskrevet den vigtige rolle og de strategiske opgaver,
bestyrelsen har i forhold til at udvikle, fglge op og szette retningen for organisationens fremtid.
Emnet er langt fra udtgmt, og der eksisterer mange andre strategiveje og redskaber, der kan
hjzlpe jer i mal med foreningens arbejde, indsats og gnsker til fremtiden.

Hos CFSA anbefaler vi, at | sonderer terraenet for andre bgger og redskaber om strategiarbej-
de. | litteraturlisten bagest i bogen er der henvisninger til et par bgger om strategi og strate-
giske analyseveerktgjer. Ligeledes finder | pa CFSA's hjemmeside frivillighed.dk - en raekke
gvelser, vaerktgjer og guider, som | kan bruge, nar | vil omsaette pointer til konkrete draftelser
om strategiudvikling. Har | brug for kurser om emnet, kan det 0ogsa veere en idé at kigge inden-
for i CFSA's Kompetenceforum pa frivillighed.dk.
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FORANDRINGSTEORI
- EN STRATEGISK MODEL TIL AT VISE FORANDRINGER

Som vi skrev i indledningen, slutter dette kapitel med en introduktion til forandringsteori, som
dels kan vare relevant for hele eller dele af organisationens strategiske arbejde, dels er ngd-
vendig i mange ansggninger til fonde og offentlige myndigheder.

En forandringsteori (begrebet er en overszettelse af det engelske ‘Theory of Change’) er en
model eller m&de til at beskrive sammenhangen mellem et konkret problem (hos en bestemt
malgruppe), et overordnet mal om at forandre, og de aktiviteter organisationen vil anvende for
at nd malene. En forandringsteori kan illustreres saledes:

EKSEMPEL
Hvordan ser en forandringsteori ud?

Et simpelt eksempel pé en forandringsteori kan vaere:

Hvis malgruppen for organisationen er unge, og problemet er, at de er ensomme,
sa beskriver forandringsteorien, hvordan organisationen gennem gode faciliteter, evt.
penge til en ansat og relevant kompetenceudvikling af frivillige, kan opretholde en
attraktiv café, der skaber et trygt og rummeligt miljg, som betyder, at de unge mgder
andre unge og bliver mindre ensomme. Eksemplet kan illustreres saledes:

Malgruppe og problemstilling

Fx unge ensomme

[ Ressourcer ]ﬂ[ Aktiviteter ]‘[ Resultater ]ﬂ

. Fx Unge mgder
Fx penge til Fxen Fx trygt og andre ungge o By
en ansat attraktiv cafe rummeligt miljg T GRS T

Du kan leese mere om, hvordan | arbejder med en forandringsteori for organisationen
i: "Viden og virkning - en handbog om dokumentation af frivilligt socialt arbejde’.
Center for Frivilligt Socialt Arbejde, 2009. Hent bogen pa frivillighed.dk/publikationer
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Dybest set har organisationen allerede en implicit forandringsteori, i hvert fald hvis organisa-
tionen har formuleret en strategi, idet den pa den ene side har et formal og pa den anden side
en razkke aktiviteter, som bidrager til at opfylde formalet.

| arbejdet med en forandringsteori skal | meget eksplicit formulere, hvilken logisk sammen-
haeng der er mellem de ressourcer, organisationen har til radighed, de aktiviteter, organisati-
onen udfgrer, de resultater, | skaber, og hvordan dette kan skabe den forandring eller de virk-
ninger, som | gnsker at opna.

Det kan fx veere en god hjzelp, at | har udarbejdet en forandringsteori for organisationen, fgr |
fx skal i gang med at s@ge penge til jeres strategiske indsatser og projekter. Mange pulje- og
fondsansggninger er nemlig bygget op omkring de elementer, en forandringsteori bestar af.
Andre gange stiller fonde og puljer direkte krav om, at ansggere udarbejder en forandrings-
teori, som opridser, hvad organisationen og/eller et bestemt projekt praecist vil opnd og med
hvilke midler.

Styrken ved at arbejde med forandringsteori er, at det skaber en tydelighed bdde for besty-
relsen og andre i organisationen om, hvad det er for nogle faktiske resultater organisationen
forsgger at skabe, og de aktiviteter den driver. Det kan vaere en hel ahaoplevelse at opdage, at
der ikke ngdvendigvis er en sammenhaeng mellem resultater og aktiviteter, og at det derfor er
ngdvendigt, at bestyrelsen diskuterer, hvordan man fremover vil prioritere aktiviteterne.

Arbejdet med forandringsteori er dermed et effektivt styringsredskab, nar en bestyrelse vil
dokumentere, hvilke virkninger og resultater organisationens indsats har over for en bestemt
malgruppe, brugere eller medlemmer. Forandringsteorien giver jer mulighed for at se, om |
opfylder de fastlagte strategiske mal eller fx er ngdt til at justere jeres indsats, aktiviteter eller
strategi.

154 KAPITEL 7






Afrunding:
360° rundt om
ledelse af
civilsamfunds-
organisationer

En rigtig god opslagsbog for medlemmer af bade lands- og

, ’ lokalbestyrelser i frivillige organisationer, men ogsa for den daglige
leder, der skal samarbejde med bestyrelsen. Bogens opdeling af
arbejdet pa strategisk, taktisk og operationelt niveau skaerper bade
den politiske og administrative ledelses blik for netop deres ansvar og
ledelsesopgave i organisationen.

- Tine Jerris, sekretariatsleder i HOME-START Familiekontakt

Med denne bog har du, som leeser, vaeret 360° rundt om bestyrelsesledelse i frivillige organisa-
tioner. Igennem syv kapitler har vi gennemgaet alle omrader, som er relevante for bestyrelsers
virke og ledelse, bade i hverdagen, til bestyrelsesmgderne og pa generalforsamlingen - i savel
medgang som modgang.
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Hvis du har leest alle syv foregdende kapitler, vover vi den pastand, at du nu har en generel og
solid basisviden, du kan bruge som bestyrelsesmedlem i din organisation. Du kan med andre
ord patage dig ansvaret som gverste ledelse pa et solidt fundament og med en stor veerktgjs-
kasse i baghanden.

Men bogens pointer og redskaber skal naturligvis oversaettes, sa de passer til netop jeres for-
hold, formal, skonomi, muligheder og eventuelle vanskeligheder. Alle organisationer er for-
skellige, og den sag | arbejder for, er med til at definere en ramme for, hvordan | kan agere.
Selvom bogen tager laeserne hele vejen rundt om ledelsesopgaverne, er det ikke muligt helt at
fange alle de szerlige udfordringer og muligheder, der gaelder for lige preecis din organisation.

At lede en sag er en vigtig grundbog, som kommer hele vejen rundt

’ ’ om bestyrelsesarbejdet. | Ventilen har vi haft stor glaede af at bruge
bogen i forbindelse med kortlaegning af kompetencer i bestyrelsen og
I vores arbejde med at udvikle vores organisation.

- Rillo Snerup Rud, sekretariatsleder i Ventilen

Bogen kan std alene som et redskab i sig selv. | kan ogsé supplere bogens pointer og anbefa-
linger med de gvelser og redskaber, vi har samlet pa frivillighed.dk. B&de gvelser og redskaber
kan | bruge til at fa taget hul pd konkrete og ngdvendige draftelser af den virkelighed, som
bestyrelsen i din organisation skal agere i. Du kan finde gvelser og redskaber til at diskutere
vision og mal, til at drgfte sammenhangen mellem organisationens behov og de kompetencer,
| som bestyrelsesmedlemmer har, eller til at drgfte jeres gkonomiske prioriteringer forud for
budgetlagningen.

P4 frivillighed.dk finder du mere end 60 guider, hvoraf flere er naevnt i bogen. Guiderne be-
handler relevante og efterspurgte emner som moms for foreninger og forsikring af frivillige i et
letforstdeligt sprog og et overskueligt format. P& hjemmesiden finder du ogsa faglige artikler,
podcast, kurser og webinarer om forskellige aspekter af bestyrelsesarbejde og ledelse i frivil-
lige organisationer.

Hvis du har spgrgsmal om bestyrelses- og ledelsesarbejdet i din forening, er du altid velkom-
men til at kontakte CFSA's radgivning pa mail eller telefon. Laes mere om vores tilbud om rad-

givning pa frivillighed.dk/rédgivning.

Vi haber, at grundbogen At lede en sag sammen med gvelser, redskaber og radgivningsguider
kan veere med til at bringe dig og din bestyrelse videre i jeres vigtige og ansvarsfulde arbejde.

God forngjelse med opgaverne som gverste ledelse i din forening.
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Forslag til
litteratur om
bestyrelses-
arbejde og
ledelse

Her finder du forslag til en raeekke bgger om bestyrelsesarbejde, strategi og ledelse i frivillige
foreninger. Du kan l&ne alle bggerne gennem dit lokale folkebibliotek.

¢ Borch, Ole. Ny i bestyrelsen: En introduktion til mod, magt, mening, medansvar og mave-
fornemmelse i bestyrelsesarbejdet. Frydenlund, 2015.

¢ Hasselbalch, Ole. Bestyrelser i foreninger. Nyt Juridisk Forlag, 2010.

e Hasselbalch, Ole. Foreninger. Nyt Juridisk Forlag, 2009.

e Hasselbalch, Ole. Foreningsret. Jurist- og @konomforbundet, 2011.

o Lokke Rasmussen og Martin Vith. Foreningshandbogen. Kommuneinformation, 2006.

e Malmagyist. Ole. Handbog for bestyrelsesmedlemmer og andre foreningsaktive. AOF, 2002.
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Besgg frivillighed.dk

Som et supplement til bggerne i denne oversigt, kan du pd CFSA's hjemme-
side frivillighed.dk finde viden og redskaber som fx guider og gvelser samt
faglige artikler og podcasts om bestyrelses- og ledelsesarbejdet i frivillige
organisationer.

Miinster, Ole og Sofie Miinster. Nar idealer forenes med forretning. Moderne ledelse af
velggrende organisationer. Gyldendal Public, 2009.

Opsamlet viden om indsamling. Redigeret af Mette Holm og Robert Hinnerskov. Isobro,
2010.

Stavnsager, Hans. Handbog i foreningsarbejde. Redigeret af Bente Schindel. Kulturelle
Samrad i Danmark, 2008.

Viden og virkning - en hdndbog om dokumentation af frivilligt socialt arbejde. Center
for Frivilligt Socialt Arbejde, 2009.

Werlauff, Erik. Bestyrelsens arbejde og ansvar: Handbog for bestyrelser i selskaber,
foreninger, andelsvirksomheder, fonde, institutioner og menighedsrad. Gjellerup, 2010.

Wivel, Teddy. Bestyrelsens varktgjskasse: praktiske rad for sdvel nye som erfarne besty-
relsesmedlemmer. Karnov Group, 2011.

Wulff, Michael. Strategi og frivilligt engagement. Bestyrelsens drejebog i forenings-
udvikling. Forlaget Ingerfair, 2017.
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Center for
Frivilligt
Socialt Arbejde

Center for Frivilligt Socialt Arbejde (CFSA) blev i 1995 oprettet som et selvejende statsligt
udviklings- og videnscenter om frivillighed pa velfeerdsomradet, som formidler aktuel viden
om frivillighed og civilsamfund. Gennem kurser og radgivning stetter vi frivillige, bestyrelser
og ansatte medarbejdere i foreninger, frivillige organisationer, initiativer og kommuner i deres
arbejde med at udvikle og styrke den frivillige sociale indsats i hele Danmark. CFSA kan hyres
til fx opleeg, udviklingsopgaver og undersggelser. Centret er finansieret med midler fra finans-
loven og indtaegtsdakkede opgaver.

Lees mere om os pa vores hjemmeside www.frivillighed.dk



Dette er 2. udgave af At lede en sag - Grundbog for bestyrelsesmedlemmer i frivillige orga-
nisationer. Bogen er iszer rettet til bestyrelsesmedlemmer i organisationer, hvor bestyrelsen
- eller et flertal af den - er demokratisk valgt blandt medlemmerne. 2. udgaven fra 2020 opda-
terer 1. udgaven fra 2018 med flere nye emner som fx arbejdsmiljg og lederudvikling.

At lede en sag er malrettet bestyrelser, der i feellesskab gnsker at udvikle arbejdsgange, strate-
gisk teenkning og samspillet med organisationens daglige leder. Bestyrelsesmedlemmer kan
finde inspiration og vaerktgjer til udvikling af bestyrelsesarbejdet.

At lede en sag er en ‘must read’ for bade nye og mere erfarne

’ , bestyrelsesmedlemmer i frivillige organisationer. Bogen, der er en
af de bedste grundbgger om ledelse | frivillige organisationer, er
nem at laese og fungerer som et supergodt opslagsvaerk i det daglige

bestyrelsesarbejde.
- Lisbeth Jessen, direktgr i Danner

At lede en sag kan bade anvendes af bestyrelser i sterre organisationer og i mindre foreninger
med fa ansatte. Foreninger, som skal ansztte den fgrste daglige leder, kan ogsa hente vigtig vi-
den om uddelegering af opgaver og ansvar pa de to niveauer for ledelse. Daglige ledere, sekre-
tariatschefer og direktgrer i civilsamfundsorganisationer kan hente inspiration til samarbejdet
med deres bestyrelse og vaerdifulde redskaber, som kan bidrage til et velfungerende samspil.

Der findes rigtig mange guides og handbager om bestyrelsesarbejde.

, , At lede en sag er den bedste, jeg har leest pa det danske marked.
Meget konkret, instruktiv og praecis og samtidig yderst velskrevet og
interessant.

- Rasmus Grue Christensen, direktgr i Dignity

Bogen giver trin for trin svar pa veesentlige spgrgsmal om bestyrelsens ansvar og opgaver. Her
er redskaber, forslag til refleksionsspgrgsmal og konkrete anvisninger til, hvordan en bestyrel-
se handterer ansvaret som gverste valgte ledelse i overensstemmelse med foreningens formal.
Emnerne kommer godt rundt om alle hjgrner af bestyrelsesarbejdet fra intern organisering,
kommunikation, jura, skonomistyring og mgdemateriale - til demokratiske processer, strate-
gisk ledelse, arbejdsgiveransvar og samspillet med den daglige leder og hele organisationen.

Med At lede en sag deler vi i Center for Frivilligt Socialt Arbejde vores viden og erfaring om,
hvilke diskussioner og beslutninger, der er ngdvendige i organisationer, som gnsker en god og
nutidig bestyrelsesledelse.

Som et supplement til bogen finder du pa frivillighed.dk bade guider, artikler, podcasts, gvelser
og redskaber, som kan hjaelpe dig videre i dit bestyrelsesarbejde.
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